Организационо учење као фактор одрживог управљања привредним друштвима by Јовановић, Виолета
 
 
ЏОН НЕЗБИТ УНИВЕРЗИТЕТ БЕОГРАД 





Организационо учење као фактор одрживог 









Ментор                                                                         Кандидат  





















САДРЖАЈ _____________________________________________________________________ 4 
АПСТРАКТ ___________________________________________________________________ 1 
ABSTRACT ____________________________________________________________________ 2 
УВОД _________________________________________________________________________ 3 
1. МЕТОДОЛОШКО – ХИПОТЕТИЧКИ ОКВИРИ ИСТРАЖИВАЊА ________________ 6 
1.1 Предмет и циљ истраживања ________________________________________________ 6 
1.2 Основне хипотезе рада ______________________________________________________ 8 
1.3 Методе истраживања _______________________________________________________ 8 
1.4 Очекивани резултати и научни допринос _____________________________________ 11 
2. ОДРЖИВИ РАЗВОЈ _______________________________________________________ 13 
2.1 Настанак и дефинисање одрживог развоја ____________________________________ 13 
2.2 Принципи одрживог развоја ________________________________________________ 17 
2.3 Пут ка одрживом развоју ___________________________________________________ 19 
2.4 Циљеви одрживог развоја __________________________________________________ 21 
2.5 Култура одрживог развоја __________________________________________________ 23 
3. ОДРЖИВО УПРАВЉАЊЕ _________________________________________________ 26 
3.1 Принципи одрживог управљања _____________________________________________ 26 
3.2 Одрживо пословање као императив савременог пословања ______________________ 28 
3.3 Управљање корпоративном одрживошћу ______________________________________ 32 
3.4 Модел одрживог предузећа _________________________________________________ 37 
4. ФАКТОРИ КОЈИ УТИЧУ НА ОДРЖИВО УПРАВЉАЊЕ И ОДРЖИВО 
ПОСЛОВАЊЕ ________________________________________________________________ 42 
4.1 НАЦИОНАЛНА КУЛТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ НА УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊЕ __ 43 
4.1.1 Пojaм и знaчaj нaциoнaлнe културe _______________________________________ 43 
4.1.2 Oснoвни прoблeми кojи сe jaвљajу у друштву и oргaнизaциjaмa _______________ 45 
4.1.3 Димeнзиje нaциoнaлнe културe __________________________________________ 48 
4.1.4 Димeнзиje нaциoнaлнe културe прeмa Гeрту Хoфштeду ______________________ 51 
4.1.5 Утицaj нaциoнaлнe културe нa oргaнизaциjу и прoцeсe и aктивнoсти унутaр 
oргaнизaциje ______________________________________________________________ 56 
4.2 ОРГАНИЗАЦИОНА КУЛТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ НА УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊЕ58 
4.2.1 Пojaм и знaчaj oргaнизaциoнe културe ____________________________________ 58 
4.2.2 Димeнзиje oргaнизaциoнe културe прeмa Гeрту Хoфштeду ___________________ 61 
4.2.3 Сaдржaj и eлeмeнти oргaнизaциoнe културe _______________________________ 64 
 
 
4.2.4 Tипoви oргaнизaциoних културa _________________________________________ 66 
4.2.5 Утицaj oргaнизaциoнe културe нa oдрживo упрaвљaњe oргaнизaциjaмa и oдрживo 
пoслoвaњe ________________________________________________________________ 68 
4.3 ОРГАНИЗАЦИОНА СТРУКТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ  НА УПРАВЉАЊЕ И 
ПОСЛОВАЊЕ ______________________________________________________________ 75 
4.3.1 Пojaм и дeфинисaњe oргaнизaциoнe структурe _____________________________ 75 
4.3.2 Moдeли oргaнизaциoних структурa _______________________________________ 76 
4.3.3 Фaктoри oргaнизaциoнe структурe _______________________________________ 81 
4.4 ЛИДЕРСТВО И УТИЦАЈ ЛИДЕРСТВА НА ОДРЖИВО ПОСЛОВАЊЕ ___________ 84 
4.4.1 Појам и дефинисање лидерства __________________________________________ 84 
4.4.2 Стилови лидерства _____________________________________________________ 88 
5. ОРГАНИЗАЦИОНО УЧЕЊЕ И ЊЕГОВ УТИЦАЈ НА ОДРЖИВО УПРАВЉАЊЕ И 
ПОСЛОВАЊE ________________________________________________________________ 92 
5.1 Дефинисање организационог учења __________________________________________ 92 
5.2 Врсте и облици организационог учења _______________________________________ 95 
5.3 Процес организационог учења ______________________________________________ 97 
5.4 Начини оргаизационог учења _______________________________________________ 98 
5.5 Организационо учење у рударској индустрији ________________________________ 100 
6. АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА ИСТРАЖИВАЊА ____________________________________ 103 
6.1 Избoр нajутицajниjих фaктoрa нa oдрживo упрaвљaњe и пoслoвaњe примeнoм AHP 
мeтoдe вишeкритeриjумскoг oдучивaњa ________________________________________ 105 
6.2. Испитивање карактеристика националне културе _____________________________ 123 
6.2.1. Анализа резултата добијених на основу ABC дијаграма ____________________ 145 
6.3 Испитивање карактеристика организационе културе и организационог учења _____ 154 
6.3.1.  Колмогоров – Смирнов тест ___________________________________________ 170 
6.3.2. Регресиона анализа ___________________________________________________ 179 
7. ДИСКУСИJA ____________________________________________________________ 202 
7.1 Moдeл oргaнизaциje у кojoj сe примeњуje кoнцeпт oргaнизaциoнoг учeњa зa oдрживo 
упрaвљaњe и пoслoвaњe _____________________________________________________ 209 
ЗАКЉУЧАК _________________________________________________________________ 212 
ЛИТЕРАТУРА _______________________________________________________________ 216 




Привредна друштва и организације, као део савременог друштва, морају да прате промене 
које се у друштву дешавају, како би се тим променама прилагодиле и опстале, и као би 
својим развојем допринеле развоју целе друштвене заједнице у којој послују. Одрживом 
развоју једне друштвене заједнице могу допринети само привредна друштва (предузећа) чије 
је пословање одрживо. Одрживо пословање резултат је одрживог управљања. Управљање 
предузећем је сложен процес који захтева доста знања и вештине менаџера, као и велики број 
информација и података, на основу којих менаџери, користећи знања и вештине које 
поседују, а узимајући у обзир спољашње факторе средине и унутрашње факторе 
организације, доносе најбоље одлуке. Како би се одговорило на специфичне изазове и 
испунио најважнији услов управљања и пословања, одрживост, у савременом друштву и 
управљању савременим пословним системима неопходна је примена концепта 
организационог учења. За успешну примену овог концепта у предузећу потребно је створити 
адекватну организациону структуру и културу која то омогућава. Запослени чији је задатак 
да створе услове за континуирано организационо учење су лидери. Дисертација даје анализу 
фактора који утичу на одрживо управљање и пословање, као што су национална култура, 
организациона култура, организационо учење, лидерство и организациона структура и 
предлаже модел организационе културе која подржава процес организационог учења и 
омогућава остваривање крајњег циља, одрживости.  
Кључне речи: одрживо управљање, одрживо пословање, привредно друштво (предузеће) 
одрживи развој, национална култура, организационо учење, организациона култура, 









Economic  entities and organizations, as part of a modern society, have to follow the changes 
occurring in the society so that they could adapt to those changes and go on existing, and also, by 
developing themselves, contribute to the development of the whole social community in which they 
perform their business operations. Only those economic entities (enterprises)  whose business 
operations are sustainable can lead to sustainable development of a social community.  Sustainable 
business operating is the result of sustainable managing. Managing a company is a complex process 
which requires great knowledge and skill of a manager as well as a large number of information and 
data on the basis of which managers, by using their own knowledge and skills, and taking into 
consideration both external factors of the surroundings and internal factors of the organization itself, 
make the best possible decisions. In order to respond to specific challenges and fulfill the most 
important condition of managing, sustainability, it is necessary in modern society and managing of 
modern business systems to apply the idea of organizational learning. To apply this concept 
successfully in a company, it is necessary to create аdequate organizational structure and culture 
that will make it possible. The employees whose task is to create conditions for cоntinuous 
organizational learning are leaders.  This Paper offers the analysis of the factors affecting 
sustainable managing and business operating such as the national culture, organizational culture, 
оrganizational learning, leadership,  and organizational structure. It also suggests the model of 
organizational culture which supports the process of organizational learning and enables realization 
of the final aim, sustainability.   
Key words: sustainable managing, sustainable business operating, economic entity  (enterprise), 
sustainable development, national culture,  organizational learning, organizational culture, 












Савремено друштво карактерише низ економских, технолошких, социјалних и еколошких 
промена. Привредна друштва и организације, као део друштва, морају да прате ове промене 
и прилагођавају им се, како би и саме опстале и како би допринеле развоју друштвене 
заједнице, који пре свега мора бити одржив, укључујући сва четири аспекта, економију, 
екологију, друштвене односе и управљање. Сва четири аспекта су готово једнако значајна. 
Међутим, управљање је процес који прожима сва три претходна аспекта и без којег није 
могуће постићи позитивне резултате и остварити постављене циљеве у претходне три 
области. Добро управљање омогућава економски раст. Без адекватног управљања није 
могуће очувати здраву животну средину и сачувати природне ресурсе. Односи у друштву 
производ су процеса управљања. Због тога ће у дисертацији посебна пажња бити посвећена 
процесу управљања и факторима који на овај процес утичу и чине га одрживим. 
Управљање привредним друштвом (предузећем) је сложен процес који захтева, пре свега, 
доста знања и вештине менаџера као и велики број информација и података, на основу којих 
ће они, користећи знања и вештине које поседују, а узимајући у обзир спољашње факторе 
средине и унутрашње факторе организације, доносити најбоље одлуке. Различите области, 
као и различите средине у којима предузећа егзистирају, захтевају и формирање 
одговарајућих организационих структура које ће омогућити ефикасно управљање и 
постизање одређених циљева. Производна предузећа, односно индустријска производња се 
данас суочава са специфичним изазовима у погледу економске и еколошке одрживости. Када 
је у питању рударска производња, она има своје специфичности, па самим тим и управљање 
предузећима из ове области јесте специфично, а пре свега мора да испуни најважнији услов, 
одрживост. То значи да се кроз сваку активност процеса управљања (планирање, 
организовање, руковођење и контрола) морају поштовати принципи одрживог развоја. 
Међутим, колико је важно применити принципе одрживог развоја у управљању производним 
предузећима, пре свега због њиховог негативног утицаја на животну средину, исто толико је 
важна њихова примена и у управљању организацијама које пружају одређене услуге. 
Генерално речено, принципи одрживог развоја се морају применити у процесу управљања 
свим системима, без обзира на њихову врсту или величину. 
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Фактори који ће се, кроз различита поглавља у дисертацији анализирати су организационо 
учење, национална култура, организациона  култура, организациона структура и лидерство. 
Као што је већ речено, на процес управљања предузећем утиче велики број фактора, као нпр. 
компетенције самих менаџера, на које може да се утиче, али и фактори попут, рецимо, 
националне културе, на које готово није могуће утицати. Утицај националне културе на 
менаџмент теорију и праксу постао је популаран предмет истраживања током 80-тих и 90 -
тих година 20 века и то интересовање се не смањује ни данас. Истраживања у овој области 
имају за циљ да утврде каузалне односе између димензија националне културе као 
независних варијабли и различитих менаџерских концепата, техника или метода, као 
зависних варијабли.  Као димензије националних култура које врше утицај на менаџмент 
најчешће се користе оне до којих је у својим истраживањима националних култура дошао 
Герт Хофштед. Национална култура, својим претпоставкама и вредностима, детерминише 
начин на који чланови организације интерпретирају реалност око себе, као и начин на који се 
у тој реалности понашају. Дакле, национална култура има снажан утицај на организацију и 
менаџмент предузећа који проистиче из њене природе и садржаја. 
Са друге стране и организациона култура такође представља веома важан утицајни фактор на 
процес управљања. Она  настаје кроз процес стварања заједничких претпоставки, веровања, 
вредности, норми и симбола и њиховог прихватања од свих или већине запослених. Дакле, 
процес настајања организационе културе везује се за колективно решавање проблема са 
којима се суочавају чланови једне групе или организације, а бројна истраживања су показала 
зависност од националне културе. 
Двосмеран однос међусобног утицаја организациона култура има са организационом 
структуром. Организациона култура има снажан утицај на избор, дизајнирање и 
имплементацију организационе структуре, док примена нове организационе структуре може 
значајно да утиче на постојећу организациону културу, било да учврсти постојећу културу 
или пак да је промени. Постоје два основна типа организационих структура, круте и 
флексибилне организационе структуре. 
Данас у савременим условима пословања развој науке, технике и технологије ствара потребу 
сталних промена, за организације и појединце, тј. намеће се потреба за постојањем 
флексибилне организационе структуре предузећа. Пословни и управљачки проблеми у 
друштву и пословању постају све сложенији и потребна је велика количина знања за њихово 
решавање. За успешно решавање наведених проблема неопходно је стално улагање у знање 
појединца, као и организације којој припадају – вредност организације чине људи, њихово 
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знање и способност коришћења знања. Конкурентска предност организације се остварује 
способношћу креирања и коришћења знања – знање има стратешку улогу у управљању 
модерном организацијом. Дакле у савременом друштву и управљању савременим 
пословним системима неопходна је и примена концепта организационог учења. 
Организационо учење представља друштвени процес више учесника који путем интеракције 
на јединствене начине креирају знање и мењају организационо понашање. Ново знање, 
нарочито спољашње знање, може бити снажан подстицај организационих промена и 
унапређења. Процес учења подразумева промене како у менталним мапама чланова 
организације тако и у њиховим акцијама и понашањима. Људи током учења мењају не само 
сопствено знање и разумевање свога места и улоге у организацији већ и своје понашање. 
Аутори у области организационог учења се слажу у томе да сама промена когнитивних 
структура која имплицира промену свести чланова организације није довољна да би се 
закључило да је дошло до организационог учења. Неопходно је да та промена свести људи 
изазове и промену њиховог понашања како би настале неке (позитивне) последице по 
организацију. 
Веома је важно направити разлику између организационог учења и организационих промена. 
Та два појма,  иако уско повезана, јесу јасно одвојена. Свако учење подразумева промену али 
свака промена не значи и учење, што значи да организације могу да се мењају а да при томе 
нису ништа научиле. Свака организациона промена подразумева неку промену схватања и 
понашања појединаца и група као и пословних процеса на нивоу организације. Међутим, 
само у процесу организационог учења та промена води ка унапређењу кључних 
компетенција организације којом она постаје способна да се прилагоди свом окружењу, а 
један од кључних захтева које окружење данас поставља јесте одрживо пословање и одрживо 
управљање. С тога је разумљиво да су одговорна предузећа у срцу друштва. Компаније које 
разумеју своје везе са заједницама у којима делују, као и њихов утицај на животну средину, 
јесу оне које имају највише шансе да дугорочно напредују. Истовремено, интерес 
стејкхолдера за еколошке перформансе компаније је на свом максимуму. Све више се 
признаје да је добар еколошки учинак истовремено и добар пословни потез. Све ово указује 
на чињеницу да одрживо управљање предузећем и одрживо пословање доприносе одрживом 
развоју. Обзиром на то да је данас једино такав развој прихватљив, одрживо управљање 





1. МЕТОДОЛОШКО – ХИПОТЕТИЧКИ ОКВИРИ 
ИСТРАЖИВАЊА 
1.1 Предмет и циљ истраживања 
Одрживо управљање предузећем треба да се заснива на општеприхваћеним принципима 
одрживог развоја који  морају бити интегрисани у процес управљања предузећем. Да би се 
њихова интеграција постигла, морају се узети у обзир многи фактори као што су 
компетенције самих менаџера, на које може да се утиче, али и фактори попут, рецимо, 
националне културе, на које готово није могуће утицати. Са друге стране и организациона 
култура такође представља веома важан утицајни фактор на процес управљања. Она  настаје 
кроз процес стварања заједничких претпоставки, веровања, вредности, норми и симбола и 
њиховог прихватања од свих или већине запослених. Процес настајања организационе 
културе везује се за колективно решавање проблема са којима се суочавају чланови једне 
групе или организације, а бројна истраживања су показала зависност од националне културе. 
Oрганизациона култура има са организационом структуром двосмеран однос међусобног 
утицаја. Организациона култура има снажан утицај на избор, дизајнирање и имплементацију 
организационе структуре, док примена нове организационе структуре може значајно да 
утиче на постојећу организациону културу, било да учврсти постојећу културу или пак да је 
промени. 
Савремени пословни и управљачки проблеми постају све сложенији и потребна је велика 
количина знања за њихово решавање, што условљава и потребу за увођењем концепта 
организационог учења у предузећа. Организационо учење представља друштвени процес 
више учесника који путем интеракције на јединствене начине креирају знање и мењају 
организационо понашање. Ново знање, нарочито спољашње знање, може бити снажан 
подстицај организационих промена и унапређења. Процес учења подразумева промене како 
у менталним мапама чланова организације тако и у њиховим акцијама и понашањима. 
Неопходно је да те промене свести људи изазову и промену њиховог понашања како би 
настале неке (позитивне) последице по организацију. Само у процесу организационог учења 
промена води ка унапређењу кључних компетенција организације којом она постаје 
способна да се прилагоди свом окружењу, а један од кључних захтева које окружење данас 
поставља јесте одрживо пословање и одрживо управљање.  
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Предмет истраживања у овој докторској дисертацији је утицај организационог учења на 
одрживо управљање привредним друштвима. Истраживање указује на потребу примене 
концепта организационог учења, као процеса стицања и коришћења знања који организацији 
треба да обезбеди флексибилност и боље перформансе, за одрживо управљање привредним 
друштвима. Учење је процес који захтева, заинтересованост учесника за прихватање и 
стицање одређених знања и вештина, узимајући у обзир многе факторе унутар саме 
организације, односно предузећа, али такође и спољашње факторе, попут, националне 
културе. Истраживање фактора организационе структуре и културе као интерних фактора и 
националне културе као важног фактора екстерног карактера ће такође бити предмет 
истраживања ове докторске дисертације. 
Научни циљ докторске дисертације је откриће и научно објашњење узајамних релација 
између примене концепта организационог учења и одрживог управљања привредним 
друштвима (предузећима). Истраживањем треба доказати да примена концепта 
организационог учења доприноси прихватању принципа одрживости у организацијама који 
ће се применити у процесу управљања  и чинити га ефикаснијим и бољим, тј. одрживим. 
Важан ниво научног циља је и откриће и научно објашњење и других фактора који утичу на 
одрживо управљање, тј. фактора попут националне културе, организационе културе, 
структуре и лидерства, који утичу на сам процес усвајања знања и организационог учења у 
предузећима, а запосленима омогућавају  да делују као агенти учења и примене нових знања, 
у циљу одрживог пословања. 
Посебну научну вредност истраживања у овој докторској дисертацији представља 
формирање модела организације са одговарајућом организационом културом, структуром и 
лидерством, који ће омогућити примену концепта организационог учења, и самим тим 
створити услове за одрживо управљање и пословање.  
Основни друштвени циљ израде докторске дисертације је да се на основу резултата 
истраживања утиче на теоријско и искуствено знање о примени концепта организационог 
учења и његовом дорпиносу одрживом управљању и пословању, као и да се укаже на 
непходнст свеобухватног теоријског и практичног истраживања.  
Друштвени циљ истраживања огледа се у томе што  се у докторској дисерцији директно 
указује на значај примене концепта организаационог учења и његов утицај на одрживо 
упраљање организацијама из области рударске индустрије и њихово одрживо пословање. 
Такође,  применом понуђеног модела одговарајуће организационе структуре, културе и 
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лидерства који подржава процес организационог учења, ствара се могућност за одрживо 
управљање и одрживо пословање ових организација.  
1.2 Основне хипотезе рада  
Хипотетички оквир истраживања у докторској дисертацији чине једна генерална хипотеза и 
пет посебних хипотеза. 
Генерална (општа) хипотеза: 
- Што је способност организације да учи и развија се већа, то је већа и могућност одрживог 
управљања истом  
Посебне хипотезе: 
Посебна хипотеза (Х-1): „Што су запослени у организацији спремнији да прихвате концепт 
организационог учења, то је већа могућност развоја организације“ 
Индикатори: 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање 
организационог учења; 
-Статистички подаци добијени обрадом питања која су издвојена из сваког упитника, а која 
се односе на организациони развој. 
 
Посебна хипотеза (Х-2): „Што је организациона структура флексибилнија, то су запослени у 
организацији спремнији   да прихвате процес организационог учења и примене нових знања“  
Индикатори: 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање организационе 
структуре; 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање 
организационог учења; 
 
Посебна хипотеза (Х-3): „Што је организациона култура јача и хомогенија, утолико је њен 
утицај на организационо учење израженији“ 
Индикатори: 




-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање 
организационог учења; 
 
Посебна хипотеза (Х-4): „Што је боље познавање културних димензија, то је лакше 
структурирање организације“ 
Индикатори: 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање организационе 
културе; 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање организационе 
структуре; 
 
Посебна хипотеза (Х-5): „Што је код запослених у организацији израженија воља за учењем 
и усавршавањем, то је већа могућност за постизање одрживог развоја предузећа“ 
Индикатори: 
-Статистички подаци добијени обрадом оригиналног упитника за испитивање 
организационог учења; 
- Статистички подаци добијени обрадом питања која су издвојена из сваког упитника, а која 
се односе на одрживи развој предузећа.  
 
1.3 Методе истраживања  
У процесу истраживања, прикупљања података, информација и њихове интерпретације, а у 
циљу потврђивања постављених хипотеза, користиће се следеће методе истраживања: 
- AHP (Аналитички хијерархијски процес) метода вишекритеријумског одлучивања, 
- метод теоријске анализе, 
- индуктивно – дедуктивне методе закључивања,  
- статистичке методе. 
AHP је метода вишекритеријумског одлучивања која се заснива на разлагању једног 
сложеног проблема у хијерархију и веома је флексибилна јер омогућава да се код сложених 
проблема, са много критеријума, релативно лако нађу релације између утицајних фактора, 
као и одређивање доминантности једног фактора у односу на други. У случају овог 
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конкретног истраживања користиће се за одређивање најутицајнијег фактора на процес 
одрживог управљања, једног од проблема са којим се сусрећу савремена предузећа и 
организације.  
Методом теоријске анализе пратиће се и проучавати досадашња теоријска сазнања везана за 
националну и организациону културу и њихову међусобну повезаност и значај правилног 
разумевања њиховог односа за пословну праксу, као и утицај националне културе на 
менаџмент теорију и праксу. Циљ истраживања је да се утврде каузални односи између двеју 
култура и техника, метода и концепата управљања. 
Први део истраживања спроведен је на Факултету за менаџмет у Зајечару и Техничком 
факултету у Бору. У овом истраживању учествовали су универзитетски професори из 
области менаџмента, одрживог развоја и организационог понашања. Њихови ставови, 
мишљења и одговори коришћени су за одређивање и рангирање фактора који утичу на 
одрживо управљање и пословање, при чему је коришћена претходно објашњена AHP метода 
вишекритеријумског одлучивања. 
У оквиру другог дела истраживачког процеса најпре се приступило анкетирању менаџера и 
запослених у предузећима из области рударске производње, на територији општине Бор. 
Истраживање је спроведено у два предузећа у преиоду од 15.12. 2015. до 15.02.2016. године. 
Један део истраживања обављен је помоћу неструктурираних упитника где је обављен 
разговор са испитаницима, а други део истраживања спроведен је помоћу структурираних 
упитника (анкете) где су испитаници одговарали бирајући конкретне понуђене одговоре на 
постављена питања. 
За истраживање су коришћени  упитници за испитивање вредносних ставова личности које 
су одраз националне културе и прилагођени су методологији истраживања коју су усвојим 
радовима применили Паунковић и сарадници. (Паунковић и сар. 2010; Паунковић и сар. 
2011) Такође су коришћени упитници за испитивање организационе културе, структуре, 
лидерства и капацитета организације за примену концепта организационог учења који су 
прилагођени упитнику који су у својим истраживањима за мерење организационог учења 
користили Марсик и Ваткинс. (Marsick, Watkins, 2003) Циљ истраживања је био да се утврди 
повезаност националне, организационе културе и структуре, да се  пронађе зависност 
организационог развоја и учења од структуре организације, и коначно да се докаже 
условљеност примене концепта одрживости и одрживог управљања и организационог 
развоја и учења. Дакле, треба показати које су карактеристике организације којом се управља 
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по принципима одрживости и у складу са концептом одрживог развоја, као и који су то 
утицајни фактори који доприносе одрживом управљању. 
Прикупљени подаци су статистички обрађени. За обраду података коришћена је 
дескриптивна и аналитичка статистика, као и AHP метода вишекритеријумског одлучивања. 
Метод аналитичке статистике који је у раду коришћен је регресиона анализа. Такође су 
коришћени ABC дијаграми за рангирање и класификовање група питања према њиховој 
значајности за испитанике. На основу обраде прикупљених података дошло се до одређених 
закључака на основу којих је формиран став о моделу организације (предузећа) и културе 
која треба да омогући примену концепта организационог учења, одрживо управљање 
предузећем, и као резултат свега тога, одрживо пословање.                    
1.4 Очекивани резултати и научни допринос  
Допринос ове докторске дисертације огледа се у реалном сагледавању актуелног концепта 
одрживог пословања и одрживог управљања и приступу свеобухватној теоријској анализи 
ових концепата и њиховог значаја.  
Истраживања у дисертацији се односе на одрживо управљање организацијама из области 
рударске производње. Истраживањем је доказано који фактори највише доприносе одрживом 
управљању, почев од саме културе организације која треба да буде таква да може да подржи 
промене у датом моменту када их треба у организацији спровести. Култура организације 
треба да буде таква  да омогућава примену концепта организационог учења и примене нових 
знања што доводи до развоја саме организације. Научни допринос ове дисертације огледа се 
у томе што, на основу досадашњих спроведених истраживања везаних за националну и 
организациону културу и истраживања која су реализована у предузећима из већ поменуте 
рударске индустрије, а која се односе на могућност примене концепта организационог учења 
и капацитет ових организација за организационе промене и развој, предлаже модел 
организационе структуре која ће ове концепте подржати и самим тим створити услове за 
одрживо управљање, тј. управљање у складу са принципима одрживог развоја у рударској 
индустрији. 
Теоријска разматрања утицајних фактора на одрживо управљање и предлог општег модела 
организације са одговарајућом културом, структуром и лидерством у којој је могуће 
применити концепт организационог учења за одрживо управљање, могу бити подстицај за 
даља научна истраживања из области одрживог управљања и одрживог пословања.  
12 
 
Узимајући у обзир специфичности рударске производње и то што је она веома велики 
загађивач природне средине, како у фази експлоатације минералних сировина (деградирање 
земљишта када је у питању површинска експлоатација) тако и у фази прераде (загађење 
ваздуха, стварање јаловишта и загађење земљишта, загађење водотокова), утолико је 
одрживо управљање и пословање у складу са принципима одрживости у организацијама и 
предузећима из ове области важније и значајније. Ради његовог остваривања, неопходно је 
успостављање нових друштвених вредности које се заснивају на знању, креативности и 
способности људских ресурса и које воде трансформисању традиционалних у организације 
које уче и које су спремне да прихвате промене и развијају се, а предложени модели ових 














2. ОДРЖИВИ РАЗВОЈ 
2.1 Настанак и дефинисање одрживог развоја 
Концепт одрживости постаје кључни концепт за опстанак живота и напредак човечанства. 
Разлог томе је све веће искоришћавање ресурса, енергетска криза, загађење животне средине, 
раст популације, економска и политичка неједнакост у свету. Концепту одрживог развоја 
данас припада централно место у науци, друштву, медијима. Иако један од најприсутнијих 
појмова данашњице, ипак врло често представља непознаницу. Врло се често поставља 
питање „како одрживост применити у пракси?“ 
У почетку се појам одрживог развоја првенствено односио на проблеме заштите животне 
средине слабије развијених земаља. Данас је одрживи развој глобални концепт, који према 
Саксу, представља покушај да се разумеју интеракције три сложена система – светске 
привреде, глобалног друштва и физичке средине наше планете (Сакс, 2014, стр 2.). У основи 
идеје одрживог развоја је побољшање квалитета живота што би се постигло балансирањем 
економског раста и развоја, заштите животне средине и социјалних фактора. 
Јединствена дефиниција одрживог развоја још увек не постоји. У литератури је могуће наћи 
различите интерпретације и дефиниције овог концепта. Најчешће навођена дефиниција 
одрживог развоја налази се у извештају „Наша заједничка будућност“ (Our Common Future), 
коју је дала Светска комисија за животну средину и развој и гласи: „Одрживи развој је развој 
који задовољава потребе садашњице, а истовремено не угрожава могућност будућих 
генерација да задовоље своје потребе“ (UN, Our Common Future, 1987, p.43). 
Уједињене нације представиле су одрживи развој као концепт спаса будућности и даљег 
развоја Земље на Светском самиту у Рио де Жанеиру 1992. године. За доношење закључака, 
учесници Рио конференције користили су се радом Брутланд комисије која је свој суд о 
одрживом развоју дала дефинишући га као развој који задовољава потребе садашњости а 
притом не угрожава способност будућих генерација да задовоље своје потребе. 
Стратегија одрживости је у међувремену постала кључ за постизање равнотеже између 




За увођење одрживог развоја као врсту “зеленог едикта” у сфере политичког друштва, 
заслужан је Римски клуб. Та организација је 1972. године објавила извештај од, по њиховом 
мишљењу, епохалног значаја под називом “Границе раста”. У његовом састављању 
учествовала је група научника из Масачусетс института за технологију, а његова суштина 
састоји се у трагању за моделом одрживог светског система без изненадних и 
неконтролисаних промена које утичу на глобалну равнотежу. 
 
Појмовни настанак одрживог развоја везује се управо за ангажман научника од стране 
Римског клуба те исте 1972. године. 
 
Потреба за сировинама које су извор хране, енергије и грађевинског материјала присутна је 
кроз целу историју па се тако исцрпљивост и експлоатација природних ресурса од давнина 
разматрала као проблем са којим се човечанство изнова суочава. Данас, када је друштво 
достигло завидан ниво научно-технолошког напретка, тај историјски проблем је можда и 
најалармантнији. Са сталним растом и напредовањем човечанства напредовало је и 
“израбљивање” природних богатстава, превасходно дрвета, угља, шума и површинског тла, 
која су оскрнављена до те мере да је живот на планети Земљи постао ризичан. С обзиром да 
одрживи развој представља обезбеђивање основних друштвених, економских и еколошких 
могућности за човека као јединке унутар друштва, такав развој је остварљив само у случају 
промене досадашњег шаблона понашања у производњи и потрошњи, како би живот неких 
будућих нараштаја могао да се одвија нормално и несметано. 
 
Након Земаљског самита у Риу, одржан је Светски самит о одрживом развоју у Јоханесбургу, 
2002. године. Учесници конференције заступали су исту визију као и пре десет година, само 
са несумњиво већим апелом и амбицијама за побољшање глобалног окружења и подстицање 
што боље имплементације Агенде 21. Године 2012. одржана је Рио+ 20 конференција 
Уједињених нација у Бразилу са фокусом на зеленој економији у оквиру одрживог развоја и 
институционалном оквиру за одрживи развој. Један од најподобнијих начина за успешну 
имплементацију одрживог развоја широм света јесте прелазак на зелену економију. Овакав 
концепт одрживости наишао је на бројна одобравања али и несугласице, па се често 
поставља и питање да ли је зелена економија заправо обавеза или слободан избор човека. 
 
Одрживи развој, усредсређује се на задовољавање потреба људи и превазилажење сукоба 
између економије и екологије. Остваривањем овог модела у пракси могуће је створити 
услове да економија и екологија могу ићи руку под руку. Да би овај развој могао тећи без 
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противречности, неопходно је истовремено уважавати социјална питања, почев од најнижег 
(локалног) до највишег (глобалног) нивоа њиховог испољавања (Штрбац и др, 2012). 
 
И поред постојања многобројних дефиниција одрживог развоја, одрживост се генерално  
може сагледати као (Андевски, 2006, 411-426): 
(1) захтев да се сачува физички инвентар природе; 
(2) захтев да се сачувају функције постојећег инвентара природе (екосфере); 
(3) захтев да се обезбеде основне потребе за наредне генерације;  
(4) захтев да се проактивно дела и води рачуна о потребама будућих нараштаја. 
 
Прва два захтева представљају минимум који би требало постићи и испод ког не би требало 
ићи. Да би се ови захтеви постигли, свака економска активност мора бити одржива, тј таква 
да не деградира планету Земљу и њене потенцијале. Дакле, право садашње генерације на 
искоришћавање ресурса и животне средине не сме да угрози исто такво право будућим 
нараштајима. 
 
Са становишта еколошког менаџмента и еколошке економије одрживи развој се може 
дефинисати као ,,управљање ресурсима Земље на начин којим се осигурава њихов дугорочни 
квалитет и довољност‟‟(Callan, 1996). Ова Callan-ова дефиниција указује на то да мора 
постојати усклађеност између могућности и ограничења екосфере. То даље значи да се мора 
ускладити економски и укупни развој са тим ограничењима, како би се обезбедио најмање 
исти квалитет животне средине и за будуће генерације. 
 
На основу претходних дефиниција може се рећи да одрживи развој представља складан 
однос између екологије и привреде, који омогућава да се природна богатства сачувају и за 
будуће генерације. Концепт одрживог развоја се може посматрати као генерално усмерење и 
тежња да се створи бољи свет, постизањем равнотеже између три основна фактора 
(економије, екологије и друштва) који чине одрживи развој. С тога се одрживи развој може 
сликовито приказати у облику троношца, чије ноге представљају три наведена фактора, и у 
случају поремећаја односа у једној од ових области, троножац не може бити стабилан, тј. не 
може постојати ни одрживи развој.  
 
Француски биолог, Франческо ди Кастри, је такође, служећи се метафором „столице 
одрживог развоја“, сликовито приказао овај концепт, с тим што у његоом случају столица 
има четири ноге (ослонца развоја). Он је тако социјални стуб поделио на два, друштво и 
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културу, те четири ослонца његове столице представљају привреда, друштво, култура и 
животна средина, који имају подједнаки значај и између којих постоји чврста међусобна 
повезаност и условљеност. Због тога, „уколико је нека нога столице дужа, односно краћа од 
осталих, јасно је да изостаје осећај удобног седења, односно развоја”(Hartwick, 1978, p 45).   
 
Према Саксу, се такође одрживи развој може приказати у облику четвороноге столице. 
Међутим, по њему, четврти ослонац се односи на добро управљање. Он то објашњава на 
следећи начин “Да би се остварили привредни, друштвени  и еколошки циљеви одрживог 
раста, потребно је постићи још један, четврти циљ – добро управљање” (Сакс, 2014, стр.3). 
Добро управљање се односи на државе, чија је функција да друштву омогуће напредак, али 
такође и на организације и предузећа, о чему ће и највише бити речи у овој дисертацији, и 
што чини њену суштину. 
 
Држва представља веома значајан чинилац у постизању одрживог развоја јер она заправо 
омогућава задовољавање потреба људи на начин који не угрожава животну средину. То 
указује на чињеницу да је неопходна улога државе у решавању проблема одрживог развоја. 
Увек је оправдана и потребна интервенција државе на тржишту природних ресурса, што 
указује на то да  одрживост подразумева комплементарност тржишних механизама и 
интервенције државе (Штрбац и др., 2012, 18-29). 
 
Одрживи развој обједињава и системски уобличава више различитих идеја и обухвата све 
нивое, почев од индивидуалног, преко локалног, па до глобалног. С тога, у спровођењу 
политике одрживог развоја морају учествовати сви, грађани као појединци, организације и 
предузећа, локалне самоуправе и државе. Уколико се одрживи развој схвати озбиљно, 
резултат тога ће бити драстични захтеви за променом у готово свим областима живота. Не 
само да морају да се промене потрошачке навике људи, већ мора да дође до промене свести у 
областима економије, друштва и политике. Одрживим развојем се тежи уравнотежењу односа 






2.2 Принципи одрживог развоја  
Како би процес одрживог развоја био ефикасно спроведен, у пракси (социјалној, еколошкој и 
економској) се морају поштовати и стално примењивати одеређени критеријуми.Ти 
критеријуми се у литератури називају принципима одрживог развоја. Међутим, као што је 
раније реченео да не постоји јединствена дефиниција одрживог развоја, тако исто не постоји 
ни сагласје око принципа одрживог развоја. 
Ако се, нпр. посматра Брутланд дефиниција одрживог развоја, из ње се може уочити један 
принцип, а то је међугенерацијска солидарност. Декларација о животној средини и развоју из 
Риа проширује дефиницију одрживог развоја навођењем 18 принципа одрживости (Надић, 
2011, стр 214). 
 
У складу са Брутланд извештајем, могуће је издвојити следеће принципе одрживог развоја: 
заједничка али и дељива одговорност, међугенерацијска солидарност, солидарност унутар 
генерације, правда, партиципација, једнакост полова.  
 
Џонатан Харис сматра да је принципе одрживог развоја могуће извући из контекста 
дефиниције одрживог развоја како би се осигурала њихова апсолутна применљивост. По 
њему, принципи одрживог развоја су следећи: смањивање социјалне неједнакости и за-
гађивања животне средине, одржавајући при томе здраву економску базу, заштита природног 
капитала што је од суштинске важности за одрживу економску производњу и 
међугенерацијска солидарност (Harris, 2001, str.21). 
Национална  стратегија одрживог развоја Републике Србије наводи следеће принципе 
одрживог развоја: међугенерацијска солидарност и солидарност унутар генерације, отворено 
и демократско друштво, знање као носилац развоја, укљученост у друштвене процесе, 
интегрисање питања животне средине у остале секторске политике, предострожност, 
загађивач/корисник плаћа,  одржива производња и потрошња. (Национална стратегија 
одрживог развоја, 2008)  
 
Први принцип се односи на задовољење потреба садашњих генерација без угрожавања права 
будућих генерација да и оне задовоље своје потребе и на  демократски усаглашену расподелу 
расположивог природног и створеног капитала, тако да се обезбеде основне људске потребе 
за све друштвене групе чиме се постиже солидарност унутар генерације. Ово је веома битно 
за управљање организацијама из области рударске индустрије због саме природе посла 
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којима се ова предузећа баве, и конкретно поштовање овог принципа значи смањење 
потрошње примарних залиха минералних ресурса кроз повећање ефикасности коришћења 
ових ресурса, смањење губитака, повећање уштеда и повећање рециклабилности. Минерални 
ресурси спадају у необновљиве ресурсе и само се на овај начин може обезбедити довољна 
количина ових ресурса и за будуће генерације. 
 
Обезбеђивањем учешћа свих грађана у одлучивању, а на нивоу предузећа свих запослених, 
обезбеђивањем  приступа информацијама и гарантовањем грађанских права свима ствара се 
отворено и демократско друштво. 
 
Знање треба да буде главни носилац развоја, а то се може постићи промоцијом 
просперитетне, иновативне, конкурентне и еколошки ефикасне економије засноване на 
знању, која обезбеђује висок животни стандард и запосленост као и промоцијом образовања 
и развијања јавне свести о одрживом развоју. 
 
Подстицањем једнаких могућности за свакога, како у читавом друштву тако и у самој 
организацији као једном систему, промовисањем људских права и родне равноправности, 
смањењем сиромаштва и борбом против свих облика дискриминације и свођењем разлика и 
подељености међу свим члановима друштва и међу запосленима у предузећу на најмању 
могућу меру, постиже се укљученост у друштвене процесе.  
 
Интеграција  економских, социјалних и еколошких приступа и анализа, коришћење 
инструмената као што је стратешка процена животне средине и подстицање социјалног 
дијалога, друштвено одговорног пословања и јавно-приватног партнерства омогућава 
интегрисање питања животне средине у остале секторске политике.  
 
Принцип предострожности је од веома великог значаја за управљање предузећима која се 
баве рударском производњом. Овај принцип подразумева да свака активност мора бити 
планирана и спроведена тако да проузрокује најмању могућу промену у животној средини. 
Дакле, треба превентивно деловати да би се спречили могући знатни негативни утицаји на 
животну средину, особито ако би производним активностима предузећа била угрожена 
добробит људи.  
 
Рударска индустрија спада у највеће загађиваче животне средине, и зато би у цену 
производа, у овом случају концентрата, требало укључити трошкове загађења животне 
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средине. Интернализовати трошкове везане за животну средину, тј. укључити трошкове 
уништавања животне средине у економске трошкове загађивача/корисника, значи применити 
принцип загађивач/корисник плаћа. Тако се постиже пуна економска цена која покрива 
трошкове производње, употребе и одлагања производа током читавог његовог „животног“ 
циклуса. 
 
И на крају, одржива производња и потрошња постиже се уравнотеженим односима у 
експлоатацији природних ресурса и обезбеђивањем високог нивоа заштите и побољшања 
квалитета животне средине и поштовањем чињенице да економски раст не сме да узрокује 
пропорционални пораст деградације животне средине. 
 
Како би се сви наведени принципи и начела одрживости постигли, они морају бити 
интегрисани у процес управљања предузећем, али да би се њихова интеграција постигла, 
морају се узети у обзир многи фактори. 
2.3 Пут ка одрживом развоју 
Светска привреда има огромне размере и још увек убрзано расте (3 - 4% годишње).Расподела 
дохотка унутар земаља  и међу њима је веома неравномерна. Свет се дели на енормно богате 
и крајње сиромашне. Бар једна милијарда људи живи у крајњем сиромаштву и свакодневно 
се бори за опстанак. Најсиромашнијима је живот стално угрожен због недовољне исхране, 
небезбедног крова над главом, недостатка чисте пијаће воде и одсуства здрваствене заштите.  
Светска привреда у великој мери угрожава целу планету. Природа човечанству и свим 
осталим живи бићима обезбеђује храну и воду, сировине за преживљавање и заштиту од 
озбиљних еколошкох претњи попут епидемија и природних катастрофа. Међутим, 
човечанство као врста која зависи од дарежљивости природе, мало шта чини у циљу њене 
заштите, па самим тим и у циљу заштите физичке основе сопственог опстанка. Светска 
привреда ствара еколошку кризу која угрожава животе и благостање милијарди људи на 
планети, али  и опстанак милиона других врста. Човечанство својим активностима одговорно 
је за промену климе на земљи, утиче на промене расположивих количина чисте пијаће воде, 
мења хемијски састав океана и станишта других врста на земљи. Утицај човека је данас 
толико велики да планета доживљава огромне промене у погледу функционисања 
најважнијих процеса од којих зависи циклус воде, азота и угљеника. Међутим, човек ће бити 
на огромном губитку ако наруши физичке системе, као што су вода и биодиверзитет, ако 
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уништи океане и велике шуме. Према томе, данас човечанство има две могуће алтернативе, 
два пута којим може да крене. Избор је само човеков. Једна је могућност да продужи путем 
који из основа мења климу на Земљи, да светска привреда настави да углавном користи 
фосилна горива као што то сада чини, и још многе друге ствари. Овај пут и овакав сценарио 
Сакс назива “бизнис као и обично” (Сакс, 2014, стр 40.). Ако би човечанство изабрало 
могућност да настави путем који се сада креће, суочиће се са озбиљним опасностима и 
последицама. Друга могућност је суштинска промена пута којим се човечанство креће, како 
би се брзо усвајале нове технологије (нпр. замена производње електричне енергије у 
термоелектранама соларном енергијом, коришћење енргије ветра, енергије биомасе, 
ефикасно коришћење воде како би се избегло њено исцрпљивање и др.). Ова друга 
могућност, односно алтернативни пут, чији циљ није само привредни раст, већ и друштвена 
укљученост и еколошка одрживост, јесте пут одрживог развоја.  
Упоређивањем ова два пута може се закључити следеће: ако се настави са уобичајеним 
начином производње и потрошње, свакако би се и даље остваривао напредак у разним 
областима. Наука и технологија би се и даље усавршавале, у многим деловима света 
сиромаштво би се смањивало, а богати би постајали још богатији. Међутим, напредак ће 
достићи врхунац, а негативне последице наношења штете животној средини временом ће 
однети превагу над наведеним позитвним тенденцијама. И тада ће уследити друштвене и 
еколошке катастрофе и читав остварени напредак неће вредети ништа. Уколико се пак крене 
путем одрживог развоја, нађу алтернативе фосилним горивима, користе зелене технологије и 
нађу начини да се не уништава физичка средина, нека ће од ових решења по свој прилици 
бити скупља. Пример за то могу бити зграде које троше мање енергије за загревање, чија 
изградња може бити скупља због коришћења специфичних материјала и изолације. Као 
пример за то такође могу да послуже и електрична возила на батеријски погон, која су још 
увек много скупља од уобичајених мотора са унутрашњим сагоревањем који троше велике 
количине бензина. Али ови трошкови се не могу ни приближно упоредити са трошковима 
који могу настати друштвеним и еколошким катастрофама које ће се засигурно десити, а које 
су проузроковане постојећим начином производње и потрошње. 
Међутим, упркос снази великог броја еколошких покрета и упркос заговарању одрживог 
развоја од стране представника политике и економије, кораци према одрживом развоју су 
још увек спори и често се направи по неколико корака унатраг. А проблема је заиста много, и 
потребно је уложити координиране глобалне напоре и то у релативно кратком временском 
периоду, како би се са пута досадашњег начина живота и пословања прешло на пут одрживог 
развоја. Да би се ово постигло, потребно је укључити све делове света у решавање проблема, 
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размени идеја и проналажењу нових, креативних начина за постизање одрживог раста и 
развоја.  
2.4 Циљеви одрживог развоја 
Циљеви представљају неко жељено, будуће стање, нешто што ће човек, организација или 
било који систем постићи у будућности. Веома су важни, како у животу појединаца, људи, 
тако и за предузећа, државе, па и глобални светски развој. 
Циљеви су свакако од великог значаја и у достизању одрживог развоја. Важност циљева су 
препознале и земље чланице Уједињених нација, када су 2000. године усвојиле 
Миленијумске циљеве развоја, и обавезале се на њихово извршење. Дванаест година касније, 
на Самиту Рио+20, светски лидери су изјавили „Ми схватамо да развој циљева може да буде 
користан за предузимање фокусиране и кохерентне акције у циљу одрживог развоја. Ми 
увиђамо значај и корисност циљева одрживог развоја... Ти циљеви треба да укључе и 
уравнотежено третирају све три димензије одрживог развоја, као и њихове међусобне везе“ 
(Генерална скупштина УН, 2012, стр.43). 
Ако би се поставило питање, да ли су заиста Миленијумски циљеви развоја нешто постигли, 
одговор би ипак био потврдан. Захваљујући њима, организоване су многе глобалне акције и 
дошло до значајно бржег смањивања сиромаштва, сузбијања болести и повећања приступа 
образовању и инфраструктури у најсиромашнијим земљама на свету, посебно у Африци. 
Дакле, циљеви су веома важни за друштвену мобилизацију, јер је свет потребно усмерити у 
одређеном правцу, а објављивање циљева помаже појединцима, организацијама и владама у 
целом свету да се договоре о правцу деловања. 
Постављање циљева значајно је и у том смислу што врши притисак на учеснике. Приликом 
усвајања Миленијумских циљева развоја, чак и државе које иницијално нису морале да им 
буду склоне, знале су да ће напредак, или његово одсуство, бити објављени и на тај начин 
оне бити упоређиване са другим земљама. 
Несумњиво највећи успех Миленијунских циљева остварен је у области јавног здравља. 
Најважнију улогу у овоме имало је учешће Глобалног фонда за борбу против сиде, 
туберкулозе и маларије. Тај фонд је основан 2001.године, само годину дана по усвајању 
Миленијумских циљева, а почео је са радом 2002.године. Успех остваривања циљева у овој 
области је и последица тога што су они били конкретно наведени и измерљиви. Ови циљеви 
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остварили су успех и захваљујући праћењу, мерењу, процени и повратним информацијама у 
вези са спровођењем програма.  
Након Самита Рио+20, договорено је формирање нове глобалне мреже одрживог развоја, 
коју је Сакс назвао Мрежом за решења одрживог развоја (SDSN), у чијем је формирању и 
сам учествовао. Задатак мреже био је формулисање нових циљева одрживог развоја. Мрежа 
за решења одрживог развоја предложила је десет Циљева одрживог развоја (SDSN 2013, 
str.28-31). Циљеви одрживог развоја су следећи: 
- Искорењавање крајњег сиромаштва, укључујући и глад, 
- Остваривање привредног развоја у оквиру планетарних граница, 
- Обезбеђење ефективног образовања за сву децу и омладину, 
- Постизање родне равноправности и друштвене укључености, као и поштовање 
људских права свих становника наше планете, 
- Здравље и благостање људи без обзира на старосно доба, 
- Унапређење пољопривредних система и повећање продуктивности руралних 
подручја, 
- Оснаживање инклузивних, продуктивних и отпорних градова, 
- Ограничавање антропогених климатских промена и обезбеђење одрживе енергије, 
- Обезбеђење услуга екосистема и биодиверзитета, као и доброг управљања водним и 
другим природним ресурсима, 
- Трансформисање управљања како би се обезбедио одрживи развој (Сакс, 2014, стр 
460-463.). 
С обзиром на то да се овај рад бави одрживим управљањем предузећима (организацијама), 
посебно су важни други и десети циљ, остваривање привредног развоја у оквиру 
планетарних граница и трансформисање управљања како би се обезбедио одрживи развој. 
Идеја другог циља јесте давање подршке сталном привредном расту, посебно у земљама у 
развоју, али под условом да је тај раст еколошки одржив, да је он последица одрживе 
производње и да доприноси стабилизацији глобалног становништва, усвајајући одрживе 
обрасце потрошње. Десети циљ указује на то да организације, односно предузећа, морају да 
се определе за добро управљање. То значи да морају бити пре свега одговорна, 
транспарентна, да омогућавају приступ информацијама и партиципацију запослених и 
других интересних страна у одлучивању. То се такође односи и на укидање пореских рајева и 
искорењавање корупције. Остваривање ових циљева је свакако могуће, али то захтева 
огромне промене начина производње и употребе енергије у индустрији, узгајања 
прехрамбених култура у пољопривреди и тд. Пре свега је потребно променити културу, како 
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начина живљења тако и пословања, што се може постићи сталним учењем, применом знања 
и иновативношћу.  
2.5 Култура одрживог развоја 
Одрживи развој представља остваривање највећег могућег успеха данашњице у смислу 
социјланог, економског и еколошког благостања. Успех његовог остваривања умногоме 
зависи од човековог поимања овог тродимензионалног концепта, односно његовог 
прихватања и сукобљавања са одређеним начелима без којих дати концепт не би ни био 
остварљив. А опет, сва начела хуманума, било да су усађена или стечена, одраз су оне стране 
човекове личности која се одазива на име културе и традиције. Мајор поставља питање 
колико ће одрживи развој посматран само кроз три димензије (економску, еколошку и 
друштвену) бити усаглашен са моралним и културним циљевима који чине историјско 
наслеђе сваког народа. Он указује на то да такав развој може да доведе до униформности, а 
при томе не пружа могућност за проналажење сопственог пута развоја (Мајор, 1991, стр.66). 
Због тога се поједини аутори залажу за увођење културе као четврте димензије одрживог 
развоја  (Di Castri, 1995, p.2-7).  Нурсе чак истиче да се култура не треба посматрати само као 
додатни стуб одрживог развоја, већ се по свом значају слободно може ставити испред 
осталих стубова (економије, екологије и друштва) (Nurse, 2006). Култура као амалгам 
човекових  искустава, просвећености и посвећености, је утелотворена у свим социјално-
економским сферама живота на планети Земљи. Очување културе и традиционалних добара 
је заправо предуслов за очување одрживог земаљског “зеленог” живота. 
Одрживи развој као део савремене културе, амбиција је ревносних и будућих размера. Његов 
моћан стратегијски арсенал чине културно наслеђе, креативне и културне индустрије, 
културна инфраструктура и одрживи културни туризам. Данас је све већи број земаља које 
свој кредибилитет и имиџ потхрањују културним наслеђем и културним дешавањима уз 
подршку културних институција, а све у циљу стимулисања урбаног прогреса, промовисања 
туризма и “шармирања” домаћих и страних улагача. Мудрост културе и развоја једног 
друштва састоји се у неговању перформанси које га чине одрживим. У томе им помажу 
сопствена креативност, нове, дигиталне технологије као и природно окружење из кога црпе, 
како инспирацију тако и све ресурсе неопходне за виталну радну и животну делатност.  
Култура развоја заједнице укључује широк спектар немонетарних бенефиција, иновација, 
квалификованих знања и вештина као и способност брзог опоравка. Ради остваривања 
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одрживог развоја неопходно је успостављање нових друштвених вредности које се заснивају 
на знању, креативности и способности људских ресурса. Може се рећи да кључ успеха 
одрживог развоја лежи у стварању квалитетног менаџмента са тенденцијом да се досадашње 
друштво трансформише у друштво које учи (Момировић, 2010., стр. 437.). 
 
Културни фактори имају неприкосновен утицај на понашање индивидуе, на начин живота 
које индивидуа у оквиру друштва, а потом и друштво, води а све то употпуњено човековом 
интеракцијом са природним окружењем. Милтојевић (Милтојевић, 2001., стр. 646.) културу 
као потпорну димензију одрживог развоја, разликује од културе одрживости која се односи 
на потребу промена у култури схваћеној најопштије као скуп материјалних и духовних 
творевина насталих људским ангажовањем. Култура одрживог развоја подразумева промену 
начина на који појединци и друштвене групе приступају решавању економских, социјалних и 
еколошких питања и проблема. (Милтојевић, 2001., стр. 646.). Да би те промене биле 
првенствено прихваћене а потом делотворне,  потребно је утврдити низ компатибилних мера 
чије утемељење у културу одрживости доприноси како развоју у глобалу тако и самој 
култури и концепту. Међу некима од предлога којима се UNESCO бавио у системској 
студији “После-2015. развојне агенде Уједињених нација” су следећи:  
 
 Интегрисање културе у владајућу политику, што подразумева интегрисање културних 
материјално-духовних норми у концепцију, димензионалност и делање развоја са 
побољшаним напретком у смислу правичности, разноликости и садржајности одрживости.  
 
Усмеравање снага културе на економски и социјални сектор, што подразумева неку врсту 
освешћивања у културно-корисном смислу а све то у виду доприноса развоју економије и 
редукцији социјалног сиромаштва. 
 
Улагање у културу уједно је и промовисање социјалне кохезије са акцентом на 
интеркултурном дијалогу у чијим спрегама се налази витално и стабилно друштво са 
здравим окружењем, што води ка здравом развоју. Синергија између традиционалних начела 
утелотворених у еколошкој пракси и високих технологија могућа је једино кроз интеграцију 
традиционалног учења у нацрте и методе одрживог развоја околине.  
Многи теоретичари и светске организације као нпр. UNESCO и UNEP, културу сматрају 
веома битном компонентом и фактором који утиче на остваривање концепта одрживг 
развоја. Човек поседује капацитете да разуме планету и учини је потпуно одрживом. Да би то 
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и учинио, потребни су му основни инструменти, односно, одговарајуће вештине и 
способности које треба да стекне. У недостатак тих приоритетних људских способности 
убрајају се креативност, начитаност, критичко знање, осећај за простор, емпатија, ризик, 
поштовање, поверење, спознаја. Пасквал наводи ову листу „потрепштина“ (Pasqual, 2012., 
str.2.) које се могу схватити као културне компоненте одрживог развоја 
 
Оно што одрживи развој доводи у везу са благостањем свакако су економски, еколошки и 
социјални просперитет, али ни једна од ове три потпоре одрживости не инсистира стриктно и 
искључиво на културним компонентама. Свакако, култура сама за себе укључује и социјалну 
и економску и еколошку димензију, и уколико се  „модел стуба“  трансформише у „модел 
четвороугаоника“ са стубом културе у четвртом или пак првом углу, просперитет целокупне 
међународне заједнице би у развојном смислу доживео завидну експанзију.  
Прва расправа о културним компонентама одрживог развоја покренута је на Самиту у 
Јоханесбургу 2002. године. када је организован округли сто на тему културне разноликости и 
биодиверзитета, чији су учесници и организатори били Француска, Мозамбик, UNESCO и 
UNEP. UNESKO je 2001.године објавио документ под називом ”Универзална декларација о 
културним разноликостима”, а исте године је и Џон Хокс објавио дело под називом ”The 
Four Pillar of Sustainability: cultures essential role in public planning“. 
Визија одрживог развоја утемељена је на културним компонентама. Све се више жуди за 
оним човековим задовољствима која су утелотворење хармоније, равнотеже, среће и 
просперитета, а које многи људи, нарочито они  традиционалног  кова, поседују. Због тога је 
неопходно предузети озбиљне мере заштите како крхких културних средстава тако и крхких 








3. ОДРЖИВО УПРАВЉАЊЕ  
3.1 Принципи одрживог управљања 
Одрживи развој је могуће постићи само укључивањем свих фактора у решавање овог 
сложеног проблема. Посебно је важно укључивање предузећа и организација за постизање 
овог концепта. Само организација која послује поштујући принципе одрживог развоја може 
допринети имплементацији овог концепта. Одрживо пословање предузећа захтева одрживо 
управљање. Одрживо управљање предузећем је услов одрживог пословања. Према Саксу, 
одрживо управљање је „добро управљање“, (Сакс, 2014, стр.476) и три традиционалне 
димензије одрживог развоја – привредни развој, друштвена укљученост и еколошка 
одрживост, увек захтевају и четврту – добро управљање. Добро управљање играће централну 
улогу у коначном успеху или неуспеху постизања Циљева одрживог развоја. Управљање 
подразумева правила понашања, посебно у организацијама. Оно се не односи само на 
политику и владу, већ и на велике организације које су кључни актери одрживог развоја, 
било да су оне у приватном или државном власништву. Добро управљање се односи и на 
јавни и приватни сектор, а посебно на велике мултинационаине корпорације у приватном 
сектору. 
 
Јасно је да у свету постоји много начина управљања и много управљачких принципа, те стога 
не би било изводљиво наметнути једну групу политичких правила која ће диктирати 
остваривање циљева одрживог развоја. Уместо једног универзалног рецепта, потребни су 
извесни заједнички принципи управљања јавним и приватним сектором. Сакс као заједничке 




- Принцип “загађивач плаћа”  
- Опредељење за одрживи развој (Сакс, 2014, стр. 477). 
 
Принцип одговорности подразумева да владе (државе) и предузећа морају да буду одговорне 
за своје поступке. Предузећа су делимично одговорна тржиштима, али и пред законом, а 
требало би да буду одговорне и јавности. Демократски изабране владе одговорне су својим 
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грађанима, мада владе морају да буду одговорне и у недемократским системима. Под 
одговорношћу не треба само подразумевати одређени низ изборних правила, иако су нека 
боља од других. Одговорност подразумева да владе усвајају циљеве и да су одговорне за 
њихово остварење. Оне зато морају да усвајају мере потребне да се ти циљеви остваре, да 
извештавају у вези са њима и да дају јавну процену постигнутог напретка. То треба да 
постане пракса у свим политичким системима. 
 
Без обзира на различите политичке системе, владе имају обавезу да буду транспарентне. Сви 
грађани, као учесници на тржишту и као људи који желе да остваре одрживи развој, могу 
владу и пословне кругове сматрати одговорним за њихове поступке само уколико су 
упознати са тим поступцима и начином на који се понашају, што подразумева принцип 
транспарентности. То значи да се мора да извршити притисак на моћне институције како би 
одустале од тајности, укључујући и институционализацију тајности у облику пореских рајева 
и ,,тајних рајева" широм света, који моћним појединцима омогућавају да сакрију свој новац, 
али и понашање, чак и када то понашање у огромној мери угрожава глобалне циљеве као што 
су искорењивање сиромаштва и спасавање планете.  
 
Партиципација омогућава грађанима и свим заинтересованим странама да учествују у 
одлучивању везано за пословање организација. Постоји много различитих начина партици-
пације. Избори су један вид партиципације, али не би требало да буду и једини. Могућност 
партиципације кроз јавни дискурс, јавна договарања и јавне расправе је веома важна. Слично 
томе, предузећа треба институционално да укључе заинтересоване стране, радну снагу, 
добављаче и потрошаче у конкретне процесе пословања. Приступ добрих фирми увек 
укључује више заинтересованих страна. 
 
Четврти аспект доброг управљања у оквиру одговорности јесте принцип ,,загађивач плача", 
што значи да сви морају да почисте за собом. Кад год у својству потрошача или предузећа 
неко наметнедругима трошкове које тржишне цене не одражавају, настале трошкове мора и 
да плати (као када компаније својим активностима загађују водне ресурсе, земљиште или 
ваздух). Ово је важно за сва предузећа и организације, а пре свега за предузећа из области 
рударске индустрије. Производња минералних сировина ствара многе реалне трошкове, 
изазване загађењем животне средине, који нису укључени у образац трошкова произвођача. 
Занемаривање тих трошкова даје искривљену слику стварности. Да би се побољшао 
класични модел понуде и тражње и укључили трошкови животне средине, треба наћи начин 
да се “нтернализују екстерналије” – односно, да се унесу трошкови животне средине у 
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тржишну анализу. То значи да предузећа и потрошачи морају у целини да поднесу 
друштвене трошкове својих поступака. 
 
Могуће је на пример, да неко предузеће послује у сиромашној земљи са ниским еколошким 
стандардима, ту земљу загађује, а тиме што чини практично не крши закон. Поставља се 
питање да ли је то “у реду”, што покреће питање корпоративне друштвене одговорности. У 
складу са екстремним ставовима, компанија би у ствари могла да загађује уколико то није 
незаконито, будући да би тиме максимирала профит за акционаре. Међутим, то је очигледно 
погрешан став. Требало би инсистирати  на томе да се компаније уздржавају од стварања 
екстерних штета (као што је загађење), чак и када тиме не крше закон.  Сакс заузима став 
који је блиско повезан са старом, веома важном доктрином primutii non nocere, што на 
латинском значи ,,најпре не нашкодити", што је, по њему један од принципа доброг 
управљања, такође, не нашкодити (Сакс, 2014, стр. 478). Чак и ако закон из било ког разлога 
дозвољава неком предузећу да намеће другима трошкове, оно је дужно да се од тога уздржи, 
будући да постоји одговорност изнад закона, етичка одговорност да се не наноси штета. 
 
И на крају, добро управљање укључује јасно, позитивно опредељење за одрживи развој. 
Владе имају одговорност у односу на планетарне потребе. У нашем међусобно повезаном 
свету није ни изводљиво ни пожељно да политичари одбијају одговорност која превазилази 
уске оквире њиховог бирачког тела. Добро управљање подразумева и универзалну 
одговорност и универзално учешће у остваривању одрживог развоја. Међутим, јасно и 
позитивно опредељење за одрживи развој чини се да још увек не постоји. Једино ако ови 
основни принципи - одговорност, транспарентност, партиципација, принцип ,,загађивач 
плаћа" и опредељење за одрживи развој буду у неком облику универзално прихваћени, 
могуће је постићи значајан успех у остваривању одрживог развоја.  
3.2 Одрживо пословање као императив савременог пословања 
Концепт корпоративне одрживости или одрживог пословања добио је последњих година на 
значају и у теорији и у пракси организације. До сада је написано много о принципима 
одрживог развоја и потребе да корпорације примењују  одрживост у пракси (Sharma, 2003). 
Последњих година многе организације увеле су или промениле политику пословања, врсту 
производа или начин прераде како би смањили загађење, употребу сировина и побољшали 
односе између заједнице и интересних група. Неколицина научника, међутим, тврде да су 
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ове промене недовољне пошто су привидне и нису погодне за стварање одрживих 
организација и индустрије (Hart, Milstein, 1999; Senge, Carstedt, 2001). Они сматрају да, да би 
у потпуности  одговориле захтевима животне средине и друштва, организације морале да 
доживе значајну промену и трансформацију (Post, Altman, 1994; Staed, Stead,1992; 
Welford,1995). Основна идеја је да ће организације морати да, када одлуче да примењују 
принципе одрживог развоја у пракси како би и њихово пословање било одрживо и 
управљање њима такође, развију културу оријентисану ка одрживости (Crane, 1995). 
 
Иако се последњих година  у студијама о организацији и менаџменту много пажње 
посветило овом концепту, поједини аутори сматрају да  се још увек има мало  вида у то како 
да се постигне прихватање корпоративне одрживости унутар организације (Linnenluecke, 
Griffiths, 2010). 
 
Током осамдесетих година XX века, друштвени проблем, људска права, квалитет живота као 
и сиромаштво, нарочито у мање развијеним земљама, постали су израженији (Sharma, 
Aragon-Correa, 2005.). Повећао се притисак јавности за новим приступима животној средини 
и развоју, као и тежња ка интеграцији заштите животне средине и развоја који на крају води 
ка смањењу сиромаштва. За организације, ово је био изазов да се одмах побољша стање у 
друштву а да се смањи утицај компанија на околину како би  се обезбедило ефикасно 
постигнуће циљева (Sharma, 2003.). 
 
На основу WCED-ове дефиниције одрживог развоја и под утицајем литературе и теорија о 
стратегији и менаџменту, појавиле су се разне дефиниције одрживог пословања.  У овим 
дефиницијама се као главни проблем одрживог пословања види еколошки проблем 
(Shrivastava, 1995.) или друштвена  одговорност организација (Carroll,1999.). Према 
појединим ауторима концепт корпортаивне одрживости и одрживог пословања јесте концепт 
којим се економске активности компаније интегришу са организационим питањем о 
природној и друштвеној средини (Dunphy, Griffiths, Benn, 2003.; Dyllick, Hockerts, 2002.; van 
Marrewijk, 2003.). Неки научници користе израз “корпоративно друштвена одговорност” да 
би описали интегративно-друштвена питања као и питања која се односе на околину и 
економију неке организације, затим питања културе, одлучивања, стратегије и пословања 
(Berger, Cunningham, Drumwright, 2007.).  Разноврсност дефиниција створила је конфузију и 
тешкоће у имплементацији корпоративне одрживости пошто запослени у великом броју 





Не постоји неслагање само око концепта одрживог пословања и управљања, већ такође није 
сасвим јасно како на најбољи начин имплементирати одрживо пословање у пракси (Daily, 
Huang, 2001). Истраживање у прошлости  углавном је било фокусирано на свеукупно 
усвајање одрживости  у организацијама (Azzone, Bertele, 1994; Dunphy et. al 2003; Hunt, 
Auster,1990). Сматра се да су основни покретачи овог процеса усвајања били спољни 
фактори ван саме организације , као што су закони везани за животну средину које су донеле 
владе, или пак притисци самих корисничких група као и друштвене  заједнице. 
 
У неколико студија истичу се притисци унутар организације  за усвајање праксе одрживости 
(Wilkinson, Hill, Gollan, 2001). Ове студије идентификују факторе унутрашње организације 
као што су подршка врха менаџмента, управљање људским ресурсима, обука везана за 
животну средину, јачање моћи запослених, тимски рад и систем награђивања, као важне 
аспекте за постизање корпоративне одрживости (Daily, Huang, 2001; Wilkinson et al., 2001). 
Други  аутори тврде да  су за истинско постизање корпоративне одрживости неопходне 
далекосежније промене у систему вредности запослених као и суштинске претпоставке 
(Crane, 2000; Purser, 1994). Све ове студије сматрају да је корпоративна одрживост 
многострани концепт који захтева организациону промену  и прилагођавање на различитим 
нивоима. 
 
Усвајање принципа одрживог пословања и управљања постаје видљиво кроз техничка 
решења, издавање извештаја о корпоративној одрживости, интеграцију мера одрживости у 
процени учинка запослених или њиховој обуци. Ово обезбеђује контекст за усвајање праксе 
одрживости (Dunphy et. al, 2003). На нивоу вредности, усвајање принципа корпоративне 
одрживости одвија се преко промене у систему вредности запослених као и уверењима о 
етичнијим и одговорнијим вредностима (Crane, 2000). На суштинском нивоу, усвајање 
принципа корпоративне одрживости захтева промену у суштинском ставу према 
међузависности људског и еколошког система (Purser, 1994). 
 
Савремено пословање захтева од организација да буду одговорније, како би пружале 
квалитетнији живот запосленима, њиховим породицама, обезбедиле просперитет друштвене 
заједнице и члановима друштва који ту живе.  Одрживо пословање представља императиве 
за бољу будућност и основ заједничког рада јавног, приватног и цивилног сектора. Четири 




- односи унутар заједнице,  
- императиви трошкова и прихода, 
- друштвене и моралне обавезе.  
 
Владини прописи и правила понашања у индустрији захтевају да предузећа морају све више 
да воде рачуна о одрживом развоју. Непоштовање прописа било је (и још увијек је) скупо. 
Трошкови  непоштовања прописа предузећима доносе: 
- Правне мере и новчане казне,   
- Правне трошкове, 
- Изгубљену продуктивност због додатних провера, 
- Потенцијалну забрану пословања услед непоштовања прописа. 
Последице свега тога по корпоративни углед су велике.  
 
Јавност и активисти невладиних организација (НВО) постају све више свесни одрживости и 
утицаја који корпорације имају на друштво и животну средину. Идентификовање социјалних 
и еколошких проблема који су важни кључним деоничарима и стејкхолдерима и побољшање 
односа могу подстаћи оданост и поверење. Добијање дозволе за рад од влада и поверење 
заједнице је од пресудне важности за предузећа како би могла пословати континуирано. 
Примена  одрживости може обезбедити позитивну репутацију код деоничара и побољшати 
односе унутар заједнице, као и успешност пословања. Са друге стране, последице 
неодрживог управљања и пословања могу бити значајне и скупе у смислу штете по 
репутацију и потенцијалног утицаја на профит предузећа. 
 
Одрживо пословање ствара финансијску вредност за предузеће кроз повећање прихода и 
смањење трошкова. Другим речима, одрживо управљање и пословање је увек добра пословна 
одлука. Приходи се могу повећати кроз повећање продаје услед побољшаног корпоративног 
угледа. Трошкови се могу смањити услед побољшања процеса и смањења регулаторних 
казни. Препознавање подручја где се добробит друштва, добробит за животну средину и 
добробит за компанију укрштају, кључно је за одрживо управљање.  
 
Због свог утицаја на животну средину и друштво, компаније имају одговорност за одрживо 
управљање и одрживо пословање. Лична брига за социјалне и еколошке утицаје и њихове 
друштвене и моралне обавезе треба да наведе менаџмент предузећа да укључи одрживост у 
стратешко планирање. Водеће организације препознају однос између пословања и друштва и 
редефинишу њихову економску, еколошку и социјалну одговорност у постизању концепта 
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одрживости. Предузећа морају да се усредсреде на примену технологија и иновација које 
спречавају негативне последице њихове производње по околину и помажу очување здраве  
животне средине, да би повећала приходе и остала конкурентна.  
 
Постизање адекватног и квалитетног  модела одрживог пословања је јако тешко. Необичан 
изазов у вези модела одрживог пословања је да се постигне интегрисаност са одрживим 
развојем. Концептуална истраживања одрживих пословних модела су релативно нова 
(Tukker, Tischner, 2006; Tukker et al, 2008; Kley et al, 2011; Okkonen, Suhonen, 2010). Број 
радова  из ове области  стално расте и многи теоретичари се баве овом тематиком (Ludeke – 
Freund, 2010; Bocken et al, 2013; Bocken et al, 2014;  Klein, Barbara, 2013). 
 
Одрживо пословање је од великог значаја за постизање одрживог развоја. У Србији, 
међутим, организације и менаџери још увек не схватају значај одрживог пословања. 
Одрживо пословање се углавном своди на друштвену одговорност, чији је циљ у великом 
броју случајева само реклама компаније, а крајњи циљ је само повећање профита, а не 
истинска брига о одрживом развоју. Поготову је стање одрживог пословања рударских 
компанија веома критично. Милетић, Паунковић и сарадници дају процену одрживости 
рударских компанија и баве се избором оптималног модела одрживог интегрисаног система 
управљања у рударским компанијама (Miletić, et al, 2016; Miletić, Bogdanović, Paunković, 
2015).      
 
Генерално, много је аутора који се баве одрживим пословањем и одрживим развојем, али је 
мали број оних који своја истраживања усмеравају искључиво ка рударској индустрији у 
којој је, због њеног негативног утицаја на животну средину, одрживо пословање од посебног 
значаја.  
3.3 Управљање корпоративном одрживошћу 
Предузећа су постала осетљивија на социјалне проблеме и бриге деоничара како да постану 
бољи корпоративни грађани. Било да је мотивација брига за друштво и животну средину, 
владини прописи, притисци деоничара и стејкхолдера или економска добит, резултат је да 
менаџери морају да направе значајне промене да би што ефикасније управљали својим 




Као што фирме траже начине како да побољшају своје перформансе, утврђивање најбољих 
начина да се темељно интегришу ова побољшања у све делове организације и даље 
представља изазов. Ови изазови постоје зато што је примена одрживости у основи другачија 
него примена осталих стратегија у организацији. Одрживо пословање је могуће уколико се 
истовремено постигне изврсност у постизању друштвених, еколошких, као и финансијских 
резултата. Управљање и мерење одрживости  ствара велике изазове. 
 
Тешко је применити одговарајуће системе да би се наставила одрживост и да би се 
проценили утицаји одрживости на финанцијске резултате и компромис који на крају мора 
бити направљен. Често је нејасно како треба да се направи компромис између финансијских 
и еколошких резултата. Трошкови спровођења одрживости се такође стално мењају. На 
пример, потенцијални напредак технологије може допринети да се много јефтиније спроводи 
смањење загађења на дуге стазе, а не одмах. Чак и када се мисли да одрживост обезбеђује 
финансијску корист, та корист се може, у најбољем случају, само мерити током дугих 
временских раздобља, што отежава мерење учинка социјалне и еколошке перформансе и 
одређивање количине остварене добити. Стална несигурност око тога у којој мери се 
определити за одрживост, стална промена истицања њене важности и трошкова спровођења 
одрживости, уз то на дуги временски период, према томе чине да се одрживост спроводи 
теже него друге стратешке иницијативе. 
 
Да би побољшала уграђивање друштвених и еколошких утицаја у свакодневне одлуке 
приликом управљања, предузећа морају укључити мерење и извештавање тих утицаја у 
процесе одлучивања. Даље, ти се утицаји морају мерити и о њима се мора извештавати у 
финансијском смислу, а затим се они морају интегрисати у традиционалне моделе 
инвестирања. 
 
Поставља се питање како компаније могу интегрисати одрживост у свакодневно доношење 
одлука? То се мoже постићи комбиновањем јасне, добро артикулисане и саопштене 
стратегије одрживости, преданошћу вишег менаџмента и другим циљевима, не само 
профиту, и коришћењем одговарајуће структуре и система за спровођење одрживости кроз 
организацију. 
 
Сви морају схватити и прихватити важност визије и саопштавања основних вредности. 
Међутим, те обавезе према социјалним и еколошким проблемима морају бити стално 
саопштаване како речима, тако и делима. Привредним друштвима (предузећима) се мора 
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управљати на такав начин да се приликом процеса одлучивања највише пажње посвећује 
интегрисању друштвених и еколошких проблема. Потребно је да ускладе организацију, 
артикулишу уступке менаџерима и континуирано појачају те циљеве у целој организацији. 
Менаџмент мора одабрати стратегију која подржава мисију, културу и која је усклађена са 
географијом, потрошачима, производима, заједницом и другим захтевима стејколдера. Добра 
стратегија и посвећено руководство су минимум који омогућава успешно спровођење 
одрживости и одрживог управљања. 
 
Као што је формулација стратегије одрживости критична, тако је и њено извршавање. 
Менаџмент мора да направи избор о томе како да спроводи стратегију одрживости и 
интегрише економске, друштвене и еколошке утицаје у своје организације. Овим утицајима 
се понекад управља помоћу тзв. “меких” елемената руковођења као што су људи и културе, 
заједно са различитим неформалним системима. У њиховом ангажовању и пракси развоја, 
менаџери могу подстицати страст и преданост ка одрживости код њихових запослених. Они 
у ствари, стварају културу за подршку одлука у вези са одрживим развојем. Ова култура је 
чврсто уграђена у уверења, вредности и мисију и визију компанија које служе да подстакну и 
мотивишу запослене да обавезе у вези са одрживошћу схвате озбиљно. 
 
Одрживошћу се може управљати и путем "тврдих" или формалних елемената руковођења, 
као што су накнаде, подстицаји и евалуација успешности. Многа предузећа су увела мерење 
и управљање системима који укључују социјалне и еколошке показатеље уз мерење 
финансијске успешности. Нека такође укључују награде и подстицаје који се заснивају на 
социјалном и еколошком спровођењу мера. Предузећа такође могу променити своју 
организациону структуру или дизајн да би показала посвећеност одрживости. Права 
комбинација “меких” и “тврдих” елемената руковођења зависи од природе утицаја: могућа 
величина, степен неизвесности, и рокова који су укључени. Она такође зависи од потрошача, 
производа, географских и других карактеристика. 
 
Поставља се питање шта то компаније могу учинити да би побољшале одрживост, и како 
руководиоци могу да препознају, управљају и мере мотиваторе за побољшање перформанси 
одрживости и да створе системе и структуре који побољшавају друштвено функционисање 
предузећа? Како друштвено функционисање утиче на укупну дугорочну корпоративну 
профитабилност, и како би руководиоци требало да преносе те утицаје главним менаџерима, 




За привредна друштва (предузећа), оквир одрживости или модел социјалног, еколошког, и 
економског функционисања ствара снажну прилику да постигну конкурентску предност. У 
исто време, одрживо управљање је изазов за менаџере да се схвате сложени односи између 
економског, еколошког и друштвеног функционисања. Они морају да идентификују, мере и 
уводе социјалне и еколошке утицаје у корпоративну стратегију. Основне одлуке менаџмента 
треба да се односе на смањење тих утицаја и повећање профитабилности предузећа.  
 
Различити фактори, инпути и процеси утичу на функционисање одрживости. Корпоративни 
модел одрживости описује инпуте, процесе, производе и исходе неопходне за увођење 
успешне стратегије одрживости. Ови елементи укључују: 
- Спољни оквир (окружење, инпути, потрошачи, све заинтересоване стране)  
- Унутрашњи оквир (запослени у предузећу) 
- Пословни оквир (технологија, начин рада) 
- Људски капитал и финансијске ресурсе. 
 
Иако инпути понекад делују као ограничења за постизање одрживости, менаџери имају 
значајну способност да кроз руковођење и формулацију и увођење различитих процеса, 
укључујући стратегије одрживости, структуру, поступке и системе, успешно управљају и 
постигну одрживост. Резултат тих процеса је спровођење одрживости – тј. учинак 
корпоративне активности на друштвеном, еколошком и економском ткиву друштва. Осим 
што делују на друштво, те активности често утичу на корпоративне финансијске резултате. 
То се обично догађа кроз различите позитивне и негативне реакције стејкхолдера, 
потрошача, запослених и др. као што су повећање куповине, протести потрошача, лојалност 
запослених или њихов отпор, и владини прописи. Ове реакције стејкхолдера утичу на профит 
предузећа. 
 
Модел мотиватора, акција и мера које менаџери могу користити за спровођење корпоративне 
одрживости може обезбедити смернице за будућа истраживања и менаџерску праксу. Он 
може помоћи руководиоцима да боље контролишу притисак да истовремено постижу 
врхунске друштвене, еколошке и финансијске резултате и створе програме одрживости који 
повећавају социјалне, еколошке и финансијске резултате. 
 
Да би управљање предузећем било одрживо, потребно је да: 
- Одрживост  буде саставни део корпоративне стратегије; 
- Руководство буде посвећено одрживости и гради додатне организационе капацитете; 
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- Стратегије одрживости буду подржане  контролом управљања, мерењем резултата, и 
системом награђивања по потреби; 
- Стратегије одрживости буду подржане  мисијом и културом;  
- Запослени подрже стратегије одрживости; 
- Менаџери интегришу одрживост у све стратешке и оперативне одлуке. 
 
Према подацима LNS истраживачког центра, идентификовано је шест кључних подручја 
одрживости:  
- животна средина (окружење), здравље и сигурност, 
- Управљање енергијом, 
- Извештавање о GHG гасовима, 
- Оперативно управљање ризиком, 
- Управљање производом, 
- Извештавање о одрживости.  
(http://www.lnsresearch.com/; http://www.environmentalleader.com/2012/11/01/enterprise-
sustainability-management-an-emerging-paradigm/) 
Као одговор на све већи број питања у вези са екологијом, предузећа морају да у своја 
пословна подручја уведу и системе за заштиту животне средине, здравље људи и њихову 
сигурност (безбедност). То помаже да се идентификују неуједначености, да се успостави 
анализа узрока проблема и континуирани процес побољшања и да се ублаже ризици 
повезани са ефектима опасности за сигурност људи, имовине, производа и животне средине. 
Праћењем потрошње енергије  индустријске организације доносе боље одлуке за животну 
средину и стејкхолдере. Управљање енергијом се може поделити на више нивоа (од фабрике 
до машине) пружајући потребне податке за смањење трошкова и утицаја на животну 
средину. 
Са значајним нагласком на ефекте гасова стаклене баште, угљеник је све важнији фактор у 
регулаторним одлукама и он поприма повећану пажњу у индустријском окружењу. Потребно 
је да свако предузеће успостави адекватан систем за  праћење и смањење емисије угљеника и 
осталих GHG гасова.  
У циљу постизања одрживог пословања, предузеће мора да успостави и систем  за 
оперативно управљање ризиком, за праћење и анализу ризика, како би се на време предузеле 
превентивне и спровеле корективне мере и смањила се могућност појаве ризика. 
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Усмерен на стварање еколошке производње и индустријских процеса и производа, 
управљање производом је концепт који обезбеђује одржив приступ животном циклусу 
производа и ланцу снабдевања. 
Извештавање је важан аспект одрживог управљања. Ово је све заступљенија пракса 
одговорних преудзећа. Извештавањем о одрживости предузећа информишу  заинтересовану 
јавност о својим еколошким, економским и друштвеним утицајима. Ова врста извештавања 
доприноси комуникацији предузећа са стејкохлдерима и транспарентности, што је према 
Саксу (Сакс, 2014) једно од основних начела доброг управљања. 
3.4 Модел одрживог предузећа 
У Европи и широм света расте број  компанија које развијају своју стратегију одрживог 
пословања, као одговор на различите економске, друштвене, еколошке и културолошке 
притиске. Развијају се модели одрживог пословања који спроводе стратегију смањења 
утицаја пословања на животну средину.  
 
Пословни модели су важни за одрживи развој, одрживост и одрживо пословање. Лудеке-
Фреунд описује одрживи модел пословања као „ пословни модел који ствара конкурентну 
предност кроз супериорне етичке  вредности клијената и доприноси одрживом развоју 
друштва“ (Lüdeke-Freund, 2010). 
 
Одрживо привредно друштво (предузеће, организација) је привредно друштво које 
промовише одрживи развој кроз одрживу производњу роба и услуга, како би се обезбедила 
решења за испуњавање основних потреба за побољшањем живота људи, сада и у будућности 
са најмањим могућим утицајем на околину, а највећим могућим економским и друштвеним 
приносом. 
 
Улога одрживих организација је осигуравање и побољшање квалитета људског живота и 
живота осталих живих бића на Земљи, сада и у будућности.  
 
Да би организације биле одрживе, оне морају радити на непрекидној процени потреба 
потрошача, радника и купаца, релевантним функцијама које треба да обезбеде производи, 
услуге или системи, и најбољим начинима на које људски, природни, материјални и 




Производња и потрошња морају имати следеће карактеристике: 
-  Знатно смањење нивоа и интензитета употребе природних ресурса; 
-  Користити ресурсе и инпуте који укључују већу могућност рециклаже; 
-  Схватање глобалне расподеле материјалних и енергетских ресурса; 
-  Остварење фер и праведне расподеле и дељење користи коришћења нематеријалних и 
материјалних ресурса међу заједницама, народима и нараштајима; 
- Преузимање обавезе да се допринесе етичком коришћењу ресурса.  
 
Одрживо предузеће подржава заједничке вредности као што су посвећеност квалитету 
живота, интересу сиромашних, брига о будућим генерацијама и очувању и обогаћивању 
природних екосистема. Признање и уважавање вредности људских ресурса, њихове 
друштвене и културне разноликости, унутар и изван предузећа, основна је карактеристика 
одрживог управљања и пословања. Одрживе организације стално истражују, промовишу и 
примењују: 
- Концепт одрживог развоја; 
- Одрживу производњу и потрошњу; 
- Одрживи развој производа; 
- Одрживе услуге и  
- Одрживе процесе. 
 
Одрживо направљен производ подразумева да су за производњу коришћењи обновљиви 
материјални ресурси и обновљиви извори енергије. Производни процеси одрживих 
предузећа треба да функционишу попут екосистема, користе обновљиве изворе енергије и 
буду енергетски ефикасни.  
 
Одрживо предузеће се мора обавезати на етичко коришћење ресурса, кроз следеће напоре:  
- Избегавање коришћења материјалних и енергетских ресурса, применом знања, 
вештина, технологије, креативности за тражење алтернативних решења или путем 
индивидуалних или колективних друштвених делатности и услуга. 
- Преформулисање састава инпута производа, што значи дизајнирати и направити 
производ на такав начин да га је могуће више рециклирати. 




- Употреба примарних ресурса који су расположиви, на локалном нивоу, и близу места 
производње. 
 
Одрживо предузеће користи производе и услуге од других одрживих предузећа, на тај начин 
стварајући одрживе мреже, индустрије, заједнице и региона.  
 
Организациона култура одрживог предузећа је таква да: 
- Укључује захтеве друштвене заједнице и животне средине у свакодневној пракси. 
- Охрабрује проналажење заједничког језика и стимулације креативности и 
флексибилности. 
 
Одржива предузећа унапређују одрживост својих производа и услуга кроз континуиране 
напоре и осигуравају да они задовољавају основне потребе купаца на најодрживији начин.  
 
Према Холингворту, права одржива организација је она која остварује “одрживост 360” 
(Hollingworth, 2009). По њему је дефинција одрживе организације која каже да је то 
“организација која доприноси одрживом развоју пружањем истовремено економских, 
еколошких и социјалних предности” непотпуна. Једна организација, или предузеће, не може 
бити више или мање одрживо од других, већ просто, или јесте одрживо или није. Аутор 
упозорава да највећи број схавтања одрживих организација подразумева као најважнију 
еколошку одрживост, што по њему није довољно. Само једна димензија не омогућава 
одрживо пословање. Одрживост се мора сагледати са свих страна, из свих углова, и уколико 
су све димензије и аспекти постигнути, онда је то пун круг одрживости, тј. комплетна 
одрживост или тзв. “360 одрживост”. 
 
Да би се извршила свеобухватна анализа, потребно је испитати одрживост четири различита 
а међусобно повезана елемента: 
- Сама организација, 
- Људски ресурси (унутар и изван организације), 
- Друштво, друштвена заједница у којој организација послује, 
- Животна средина (утицај организационих активности на животну средину). 
 
Формула за одређивање комплетне одрживости у овом случају постаје јасна: уколико један 
од посматраних елемената није одржив, није одржива ни организација у целости. Проблем са 
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неодрживошћу у једном сегменту (једној области) дугорочно стварају проблеме за 
одрживост других сегмената (области). 
 
Еклес и сарадници указују на то да је за одрживо управљање и пословање потребно 
лидерство које је способно да сарађује са свим интересним групама (стејкхолдерима) у ланцу 
вредности, ангажовање свих запослених као и одређени степен дисциплине и механизам који 
ће обезбедити извршење (Eccles et. al, 2012). По њима, основна разлика између одрживих 
организација и оних традиционалних је у томе што:  
- одрживе организације у процес одлучивања укључују све запослене као и екстерне 
чиниоце (стејкхолдере) који су заинтересовани за пословање предузећа,  
- основу њихове културе чине иновације и поверење, 
- извештавање шире јавности о својим пословним активностима. 
Према Еклесу, развој одрживе организације одвија се у две фазе: 
- стварање идентитета компаније и 
- систематизација, давање легитимитета и потврђивање новог индентитета (Eccles et. al, 
2012).   
У стварању идентитета организације учествује лидерство и екстерни стејкхолдери. Они 
заједничким снагама морају радити на изградњи новог идентитета организације јер имају 
заједничке интересе везане за њено пословање.  Друга фаза подразумева интерну подршку 
новом идентитету, подршку од стране запослених, као и обезбеђивање одређених 
механизама за изврешење тј. стварање новог идентитета. Спровођење стратегије која 
омогућава одрживо пословање захтева промене у понашању појединаца и лични ангажман 
запослених што је од кључног значаја. Да би људи променили своје понашање, они морају да 
верују да је то ново због чега га мењају, заиста и вредно. Они морају да схвате и верују у 
разлоге за промену, и науче да ураде оно што је потребно да би томе допринели. Као 
резултат тога је тендеција да запослени буду продуктивнији и више вољни да укључе своје 
напоре у остваривање циљева организације. За све то потребна је култура која подразумева 
подршку иновацијама и поверење међу запосленима, коју опет ствара способно лидерство. 
Усвајање заједничких културних елемената омогућава процес промена и прихватање нове 
културе (Anderson, Anderson, 2001). За одрживе организације, иновативна култура је од 
кључног значаја. Одрживе организације морају стално иновирати своје процесе, производе и 
пословне моделе. Одрживе организације користе различите приступе да уграде 
континуирано учење у своју културу. Стварају такву структуру која запосленима унутар 
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предузећа омогућава да уче једни од других и међусобно деле идеје. Поверење и веровање у 
испуњење обећања и извршавање преузетих обавеза је такође веома важан чинилац 
одрживог управљања и пословања. Дакле, ангажовање запослених подстиче поверење и 
иновације, а механизми извршења омогућавају да се промене десе а иновације шире кроз 
целу организацију. Култура која подржава одрживост повећава ефикасност и посвећеност 
лидерства као и ангажовање запослених и екстерних стејкхолдера. 
Узимајући у обзир специфичности рударске производње и њен велики утицај на животну 
средину, веома је важно наћи адекватан модел за одрживо пословање и управљање 
предузећима из ове области. Модели одрживог пословања рударских компанија се развијају 
из рационалног планирања и управљања  узимајући у обзир  еколошку, економску и 
социолошку одрживост. Разлози за примену принципа одрживог пословања у рударским 
компанијама обухватају задовољење интерних и екстерних стејкхолдера (заинтересованих 
страна), корпоративне одговорности, потребе за остваривањем корпоративне културе, 
тржишне економије, увођења технолошких промена, заштите животне средине, глобалног 
пословања, економског утицаја, социјалног ефекта, еко-иновације и трансформације 
потрошње. Одрживо пословање може да се дефинише као пословање које подразумева: 
умерен и стабилан економски раст, задовољство стејкхолдера, социјалне гаранције, допринос 
здравом окружењу, одговарајућу употребу природних и интелектуалних ресурса, задржавање 
културне аутентничности, друштвено одговорно пословање. 
 
Развојем модела одрживог пословања рударским компанијама се омогућава  постизање  
задовољења потреба и очекивања стејкхолдера на дужи временски период и то на 
уравнотежен начин. Модел одрживог посовања  рударских  компанија наглашава важност 
балансирања економске добити, квалитета животне средине, социјалне једнакости и очувања 
културног идентитета. Ослања се на одрживу производњу уз очување животне средине и 
побољшање квалитета живота. Ствара  нове вредности пословања уз смањење негативног 










4. ФАКТОРИ КОЈИ УТИЧУ НА ОДРЖИВО 
УПРАВЉАЊЕ И ОДРЖИВО ПОСЛОВАЊЕ 
Концепт корпоративне одрживости или одрживог пословања се последњих година све више 
спомиње у теорији и у пракси. Укључивање предузећа и организација је од посебне важности 
за одрживи развој, а одрживо управљање предузећем услов је одрживог пословања. Одрживо 
управљање подразумева примену одређених правила понашања у организацији. Сложеност 
процеса управљања захтева доста знања и вештине менаџера као и велики број података и 
информација, на основу којих ће менаџери, користећи вештине и знања која поседују, 
доносити најбоље одлуке. Најбоље одлуке су оне које предузећу обезбеђују економски раст и 
развој, али уз посебну бригу о заштити животне средине и са посебним акцентом на развој 
добрих међуљудских односа у самом предузећу као и развоју шире друштвене заједнице. 
Уколико се сва наведена три аспекта узму у обзир приликом управљања као крајњи резлтат 
ће се добити одрживо пословање. 
Национална култура има велики утицај на теорију и праксу управљања што показује велико 
интересовање теоретичара из ових области које је почело осамдесетих година и данас траје. 
Заједничке претпоставке, вредности и веровања која прихватају сви или већина запослених у 
организацији менаџери такође морају узети у обзир приликом управљања. Отуда утицај 
организационе културе на управљање и пословање предузећа. Начин повезивања свих 
ресурса у једној организацији, њихово усклађивање и одрживост тих веза, које пре свега 
стварају лидери, важно је за постизање циљева организације. Уколико лидери направе 
адекватан организациони дизајн, који предузећу омогућава да ефикасно и ефективно 
остварује своје циљеве, онда је такво управљање одрживо, а резултат тога јесте и пословање 
које је такође одрживо. Наравно, под ефикасним и ефективним остваривањем циљева 
подразумева се умерен економски раст предузећа, уз пуно поштовање права запослених и 
бриге о њима, као и бригу о поштовању шире друштвене заједнице и животне средине. У 
раду ће, у овом поглављу, надаље бити објашњени сви поменути фактори (национална 
култура, организациона култура, лидерство и организациона структура) и њихов утицај на 
одрживо пословање и управљање. Посебну пажњу у друштву знања и економији заснованој 
на знању треба посветити организационом учењу, као фактору који омогућава континуирано 
стицање и примену нових знања, и оно ће бити објашњено у посебном поглављу.        
     
43 
 
 4.1 НАЦИОНАЛНА КУЛТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ НА 
УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊЕ 
4.1.1 Пojaм и знaчaj нaциoнaлнe културe 
У тeoриjи oргaнизaциje и мeнaџмeнтa дугo врeмe je прeoвлaдaвaлo мишљeњe и увeрeњe дa 
пoстoje унивeрзaлни принципи oргaнизoвaњa кoje je мoгућe примeнити у билo кoм друштву, 
нa билo кojeм мeсту и нa билo кojу иргaнизaциjу. Oвaквo мишљeњe и стaнoвиштe 
дoминирaлo je свe дo шeздeсeтих гoдинa XX вeкa, кaдa сe пojaвљуjу првe сумњe у 
унивeрзaлну примeњљивoст oвих принципa. Сумњa, кao и интeрeс зa прoучaвaњe утицaja 
културe нa oргaнизaциje jaвљajу сe кoд aмeричких aутoрa и тeoрeтичaрa нaкoн Другoг 
свeтскoг рaтa. Инeтрeс зa oвaкву врсту прoучaвaњa рeзултaт je интeрнaциoнaлизaциje 
пoслoвaњa. Taкoђe, дoшлo je и дo интeрнaциoнaлизaциje друштвeних нaукa, кao штo су 
сoцилoгиja, психoлoгиja и пoлитичкe нaукe, штo je знaтнo дoпринeлo бoљeм рaзумeвaњу 
прoучaвaњa утицaja културe нa oргaнизaциje. Истрaживaњa су прe свeгa вршeнa дa би сe нa 
нeки нaчин “прoвeрилe” дoтaдaшњe тeoриje кoje су у свojoj oснoви имaлe прeтпoстaвку 
унивeрзaлнoсти (Mojић, 2007, стр.349). 
Mнoги aутoри увиђajу знaчaj интeркултурних истрaживaњa a питaњe примeњљивoсти 
дoтaдaшњих  унивeрзaлних принципa oргaнизaциje и мeнaџмeнтa пoстaje свe вeћи прoблeм 
(Richman, 1965; Negandhi, Estafen, 1965 ; Roberts, 1970.).  
 
Нajвaжниjи рaзлoг зa спрoвoђeњe интeркултурних истрaживaњa jeстe oднoс измeђу 
oргaнизaциje и њeнoг oкружeњa. Meђутим, иaкo je билo мнoгo aутoрa кojи су били вeoмa 
зaинтeрeсoвaни зa oвaj прoблeм, билo je и oних сумњичaвих и пeсимистичних, oних кojи 
нису вeрoвaли дa пoстojи мoгућнoст зa знaчajниjи нaпрeдaк у oблaсти интеркултурних  
истрaживaњa oргaнизaциja (Roberts, 1973.). 
Дa су oвe сумњe билe нeoпрaвдaнe, пoкaзao je хoлaндски истрaживaч, Гeрт Хoфштед, кojи je 
нeсумњивo нajвишe дoпринeo рaзвojу прoучaвaњa утицaja културe нa oргaнизaциje.  
 
Кao штo je вeћ рeчeнeo, мнoгo je aутoрa кojи су сe бaвили питaњeм утицaja културe нa 
oргaнизoвaњe и мeнaџмeнт и, схoднo тoмe, пoстojи и вишe културних клaсификaциja. 
Нajзнaчajниje мeђу њимa je свaкaкo клaсификaциja културe прeмa Хoфштеду, зaтим 
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Tрoмпeнaру (Trompenaars), Хoлу (Hall) и Швaрцу (Schwartz. (Hofstede, 1980, 
1994,1996,2001;Trompenaars, 1993; Hall, 1990; Schwartz, 1999.). 
 
У jeдн oд вaжниjих интeркултурних истрaживaњa oргaнизaциja спaдa и прoгрaм GLOBE -  
„Глoбaлни прoгрaм eфикaснoсти вoђствa и oргaнизaциoнoг пoнaшaњa“ (Global Leadership and 
Organizational Behavior Effectivness – GLOBE), прeдвoђeн oд стрaнe Рoбeртa Хoусa сa 
Унивeрзитeтa Pennsylvania. Oвo истрaживaњe je кaрaктeристичнo пo тoмe штo су у њeму 
учeствoвaли мeнaџeри срeдњeг нивoa, a изaбрaни су кao узoрaк збoг свoг тзв. „двoструкoг“ 
искуствa кoje имajу (Mojић, 2001, стр.72). To искуствo прoистичe из тoгa штo сe oни мoгу 
пoсмaтрaти и кao вoђe и кao пoдрeђeни у oргaнизaциjaмa и тo им нeсумњиво пружa нajбoљу 
мoгућнoст увидa у oргaнизaциoнe структурe и прoцeсe.  
Свe oвe клaсификaциje имajу вeлики знaчaj зa тeoриjу и прaксу oргaнизaциje и упрaвљaњa. 
Mojић нaвoди три нaчинa утицaja културних oбрaзaцa нa oргaнизaциjу (Mojић, 2007, 
стр.353). Први нaчин утицaja je прeкo пoлитичких, oднoснo, прaвних aктeрa кojи мoгу 
прoписaти или зaбрaнити oдрeђeнe прoцeдурe и мeрe кoje сe oднoсe нa функциoнисaњe 
oдрeђeнe oргaнизaциje. Нa тaj нaчин je функциoнисaњe oргaнизaциje oбликoвaнo културним 
нoрмaмa, oднoснo прaвилимa кoja су утeмeљeнa у зaкoнским прoписимa и урeдбaмa. Други 
нaчин сe oднoси нa утицaj oснивaчa, кojи приликoм oснивaњa oргaнизaциje у њу угрaђуjу 
свoje културнe прeтпoстaвкe, и нa тaj нaчин утичу нa структуру oргaнизaциje и њeнo 
функциoнисaњe. Пoслeдњи нaчин (трeћи) jeстe утицaj тзв. спoљнe културe нa oргaнизaциjу, 
oднoснo нaчин пoнaшaњa члaнoвa oргaнизaциje. To пoнaшaњe je углaвнoм стeчeнo прe 
дoлaскa у oргaнизaциjу, кoд кућe, у шкoли, друштвeнoj зajeдници. Oвo сe првeнствeнo 
oднoси нa нeфoрмaлну oргaнизaциjу, oднoснo пoнaшaњe нeфoрмaлних групa у oргaнизaциjи, 
кoje у вeликoj мeри мoжe утицaти нa ствaрaњe фoрмaлнe oргaнизaциoнe структурe.  
 
Прeмa Лaмeрсу и Хицксoну, утицaj културe нa oргaнизaциoнe oбликe и прoцeсe дeшaвa сe 
збoг aктeрa из oкружeњa кojи пoстaвљajу културнa oгрaничeњa зa oргaнизaциjу, влaдajућe 
eлитe у oргaaнизaциjи кoja пoстaвљa сoпствeнe oбрaсцe и нoрмe пoнaшaњa и, oпeт збoг сaмих 
члaнoвa oргaнизaциje кojи сe нeзвaничнo oргaнизуjу нa нaчин кojи je извeдeн из њихoвих 
пoткултурa (Lammers, Hickson, 1979, p. 403). 
 
Кao штo je вeћ рeчeнo, пoтврдaн oдгoвoр нa питaњe дa ли културa утичe нa oргaнизaциjу, 
упрaвљaњe и oргaнизaциoнo пoнaшaњe убeдљивo je дaлa вeћинa истрaживaњa у oвoj oблaсти. 
Пojeдини aутoри смaтрajу дa су Гeрт Хoфштед и Ненси Aдлeр aутoри кojи су пружили 
нajбoљe и нajпoтпуниje oдгoвoрe нa oвo питaњe (Søderberg, Holden, 2002, p.104). Њихoви 
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рaдoви су дaли нajвeћи дoпринoс и имajу нajвeћи утицaj у oблaсти крoс-културнoг 
мeнaџмeнтa. Прoучaвaњe утицaja културe нa рaзличитe oргaнизaциoнe функциje пoмeнутих 
aутoрa дaлo je вeлики тeoриjски и прaктични дoпринoс крoс-културнoм мeнaџмeнту. 
Meђутим, упркoс вишeдeцeниjскoм рaзвojу, oпeт пojeдини aутoри смaтрajу дa истрaживaњa 
из oвe oблaсти joш увeк прeдстaвљajу слoжeн прoблeм (Lim, Firkola, 2000, p. 135). Прoблeм 
сe oднoси нa нeпoстojaњe oпштe прихвaтљивe тeoриje кoja oбjaшњaвa oднoс измeђу културe, 
пoнaшaњa људи у oргaнизaциjaмa и oргaнизaциoних рeзултaтa. Aycan кao изaзoв у нaрeдним 
истрaживaњимa види oткрићe културних oдликa кoje су вaжнe зa рaзличитe прoцeсe и 
истрaжвaњe у кojoj мeри и нa кoje нaчинe културa, нaспрaм других чинилaцa,  утичe нa 
пojeдинaчнo и групнo пoнaшaњe зaпoслeних у oргaнизaциjaмa (Aycan, 2000).  
4.1.2 Oснoвни прoблeми кojи сe jaвљajу у друштву и oргaнизaциjaмa 
У свaкoм друштву пoстoje гoтoвo исти прoблeми кojи сe jaвљajу и кoje je пoтрeбнo нa 
oдрeђeни нaчин рeшaвaти. Нaчини рeшaвaњa сe рaзликуjу у рaзличитим друштвимa. Првo 
oснoвнo питaњe сa кojим сe суoчaвa свaкo друштвo и oргaнизaциja (прeдузeћe) je урeђивaњe 
прирoдe oднoсa измeђу пojeдинцa и групe. Oву димeнзиjу je Хoфштeд oзнaчиo кao 
индивидуaлизaм – кoлeктивизaм (Hofstede 1980, 2001).  Приликoм рeшaвaњa oвoг прoблeмa 
пoстaвљajу сe двa oснoвнa питaњa кoja сe oднoсe нa: 
- дaвaњe прeднoсти интeрeсимa пojeдинaцa или групe и 
- сaмoстaлнoст или вeзaнoст људи зa рaзличитe групe. 
Прeмa Хoфштeду, у друштву кoje кaрaктeришe индивидуaлизaм вeзe мeђу пojeдинцимa су 
лaбaвe и oчeкуje сe oд свaкoг пojeдинцa дa сe бринe jeдинo o сeби и o свojoj пoрoдици. 
Нaсупрoт тoмe, у кoлeктивистичким друштвимa људи су oд рoђeњa интeгрисaни у снaжнe 
групe кoje их штитe тoкoм цeлoг живoтнoг вeкa, a у зaмeну зa вeлику oдaнoст (Hofstede 2001, 
p.225). 
Прeмa Швaрцу, пoстoje културe у кojимa сe пojeдинaц пoсмaтрa кao укoрeњeн у 
кoлeктивитeт и кojи смисao живoтa прoнaлaзи у вeликoj мeри крoз друштвeнe oднoсe, 
идeнтификoвaњeм сa групoм и учeствoвaњeм у зajeдничкoм нaчину живoтa, штo oн oзнaчaвa 
кao кoнзeрвaтивизaм: “Нaглaсaк нa oдржaвaњe стaтусa qуo, пристojнoсти и oгрaничaвaњe 
пoступaкa или нaмeрa кoje би мoглe дa угрoзe сoлидaрнoст групe или устaљeни рeд кojи сe 
мaнифeстуje у oблику друштвeног пoрeдкa, пoштoвaња трaдициje, сигурнoсти пoрoдицe и 
мудрoсти” (Schwartz, 1999, p. 27). Супрoтнo  oд oвoгa су културe у кojимa je oсoбa 
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aутoнoмнa, сaмoувeрeнa jeдинкa кoja нaлaзи смисao у сoпствeнoj jeдинствeнoсти и нaстojи дa 
изрaзи унутрaшњe oсoбинe (избoрe, oсeћaњa, мoтивe) и зa тo дoбиja oхрaбрeњe и пoдстицaj 
oд стрaнe срeдинe и других људи. 
Швaрц прeдлaжe нaзив aутoнoмиja и смaтрa дa je мoгућe рaзликoвaти двa типa, jeдaн кojи би 
сe oднoсиo нa идeje и мишљeњe a други нa oсeћaњa, интeлeктуaлнa и aфeктивнa aутoнoмиja. 
У култури у кojoj прeoвлaдaвa интeлeктуaлнa aутoнoмиja пojeдинци нeзaвиснo слeдe 
сoпствeнe идeje и интeлeктуaлнa усмeрeњa (рaдoзнaлoст, oтвoрeнoст, крeaтивнoст). У 
култури у кojoj прeoвлaдaвa aфeктивнa aутoнoмиja пojeдинци нeзaвиснo слeдe aфeктивнo 
пoзитивнa искуствa, кao штo су зaдoвoљствo, узбудљив и рaзнoврстaн живoт (Schwartz, 1999, 
p. 27). 
Oбeзбeђивaњe oдгoвoрнoг пoнaшaњa кoje ћe oчувaти друштвeни рeд je другo oснoвнo питaњe 
сa кojим сe гeнeрaлнo суoчaвajу свa друштвa. Рeшaвaњe oвoг прoблeмa пoдрaзумeвa 
усмeрaвaњe људи кa увaжaвaњу дoбрoбити других, сaрaдњи сa другим људимa и oдржaвaњу 
oдрeђeнe нeизбeжнe друштвeнe мeђузaвиснoсти.  
Moгућнoст рeшaвaњa oвoг прoблeмa jeстe упoтрeбa рaзликa у мoћи, oслaњaњeм нa 
хиjeрaрхиjскe систeмe приписaних улoгa кaкo би сe oмoгућилo oдгoвoрнo друштвeнo 
пoнaшaњe. Људи сe сoциjaлизуjу и сaнкциoнишу кaкo би сe пoвинoвaли oбaвeзaмa и 
прaвилимa кoje су пoвeзaнe сa њихoвим улoгaмa (Mojић, 2010.). 
Oвaj прoблeм, нивo нejeднaкoсти мeђу људимa кojи пoстojи у свaкoм друштву, сe прeмa 
Хoфштeду рeшaвa дистaнцoм мoћи, кojу oн дeфинишe кao “степен у којем мање моћни 
чланови организација и институција у некој земљи прихватају чињеницу да је моћ 
неравномерно расподељена” (Hofstede, 2001, p.98). У друштвимa кoja кaрaктeришe нискa 
дистaнцa мoћи нejeднaкoст сe пoсмaтрa кao “нужнo злo” кoje je пoтрeбнo свeсти нa нajнижи 
мoгући нивo, дoк сe у друштву чиja je кaрaктeристикa висoкa дистaнцa мoћи нejeднaкoст 
смaтрa oснoвoм друштвeнoг пoрeткa (Hofstede 2001, p.97). 
 
Прeмa Швaрцу, димeнзиja кoja изрaжaвa упoтрeбу рaзликe у мoћи je хиjeрaрхиja: “Нaглaсaк у 
култури нa лeгитимнoст нejeднaкe рaспoдeлe мoћи, улoгa и срeдстaвa, кao штo су друштвeнa 
мoћ, aутoритeт, пoнизнoст, бoгaтствo.” (Schwartz 1999, p. 27). Супрoтнo, рeшaвaњe прoблeмa 
oдгoвoрнoг друштвeнoг пoнaшaњa мoгућe je убeђивaњeм члaнoвa друштвa дa jeдни другe 
видe кao мoрaлнo изjeднaчeнe jeдинкe кoje дeлe зajeдничкe интeрeсe кao људскa бићa. Људи 
сe сoциjaлизуjу дa би интeрнaлизoвaли дoбрoвoљну сaрaдњу сa другимa и кaкo би oсeћaли 
бригу зa дoбрoбит свих. Врeднoснa димeнзиja кoja искaзуje oвaj избoр je eгaлитaризaм: 
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“Нaглaсaк у култури нa прeвaзилaжeњe сeбичних интeрeсa у кoрист дoбрoвoљнe 
пoсвeћeнoсти унaпрeђивaњa дoбрoбити других у кoje сe убрajajу jeднaкoст, сoциjaлнa прaвдa, 
слoбoдa, oдгoвoрнoст, пoштeњe.” (Schwartz, 1999, p. 28). 
Кoд трeћeг прoблeмa oснoвнo питaњe кoje сe у свaкoм друштву jaвљa  jeстe oднoс људи 
прeмa њихoвoм прирoднoм и друштвeнoм oкружeњу. Jeдaн нaчин рeшaвaњa прeдстaвљa 
oвлaдaвaњe нaд спoљним свeтoм и њeгoвa прoмeнa, прeузимaњe кoнтрoлe, прилaгoђaвaњe 
спoљнoг свeтa вoљи индивидуe у кoрист личних или групних интeрeсa. Димeнзиja кoja 
прeдстaвљa изрaз oвe oриjeнтaциje je oвлaдaвaњe и нaглaсaк у култури нa нaпрeдoвaњe уз 
пoмoћ aктивнoг сaмoпoтврђивaњa пoпут aмбициje, успeхa, смeлoсти и кoмпeтeнтнoсти. 
Супрoтaн нaчин рeшaвaњa oвoг прoблeмa je прихвaтaњe свeтa oнaквoг кaкaв jeстe, нaстojeћи 
дa му сe чoвeк прилaгoди умeстo дa гa прoмeни или искoристи зa свoje циљeвe. Tип 
врeднoсти (димeнзиja) кojи прeдстaвљa oвaj избoр je усклaђивaњe: “Нaглaсaк у култури нa 
склaднo уклaпaњe у oкружeњe кoje сe oглeдa у jeдинству сa прирoдoм и зaштитoм oкoлинe.” 
(Schwartz 1999, p. 28). 
Прeмa Швaрцу нaвeдeни oквир зa изучaвaњe врeднoсти мoжe пoмoћи у рaзумeвaњу знaчaja 
кojи људи придajу рaду, друштвeним нoрмaмa o рaду и рaдним врeднoстимa. Meђутим, 
рaзликe у врeднoстимa мoгу бити oд кoристи и у прeдвиђaњу и тумaчeњу културних рaзликa 
у прeузимaњу ризикa и инoвaтивнoм пoнaшaњу нa рaду, пoнaшaњу мeнaџeрa прeмa 
рaдницимa, нaчину oдлучивaњa и другим oргaнизaциoним прoцeсимa (Mojић, 2010.). 
Прeтпoстaвкe, врeднoсти и нoрмe нaциoнaлнe културe су у нajвeћoj мeри пoдсвeснoг 
кaрaктeрa. Oвe врeднoсти дeфинишу стaвoвe људи и прирoду њихoвoг кaрaктeрa – дa ли су 
људи пo прирoди дoбри или лoши, дa ли су врeдни или лeњи. Прeтпoстaвкe дeфинишу и 
чoвeкoв oднoс прeмa прирoди и тo дa ли чoвeк мoжe дa oвлaдa прирoдoм или дa будe у 
хaрмoниjи сa њoм.  
Припaдници jeднe културe (jeднe нaциje) oвe прeтпoстaвкe и вeрoвaњa нe примeћуjу jeр су 
oкружeни другим људимa кojи дeлe истe стaвoвe. Збoг тoгa их сви зajeднo узимajу здрaвo зa 
гoтoвo и примeњуjу у свaкoднeвнoм живoту, чaк и нe рaзмишљajући o њимa. Пoстajу их 
свeсни тeк кaдa сe нaђу у другoj култури. Taдa сe дeшaвajу судaри културa кojи мoгу дa имajу 
вeликe пoслeдицe пo пoслoвaњe прeдузeћa.  Пoслeдицe ћe зaвисти oд нaчинa упрaвљaњa 
културoм. Збoг oвих пoслeдицa кoje мoгу бити дoбрe или лoшe, вaжнo je пoзнaвaњe 




4.1.3 Димeнзиje нaциoнaлнe културe 
Meтoдoлoгиje, кoje су сe пoчeлe примeњивaти приликoм истрaживaњa културa врeмeнoм су 
дoвeле дo oткривaњa рaзличитих димeнзиja нaциoнaлнe културe, a врeмeнoм и дo прaвoг 
прoцвaтa eмпириjских истрaживaњa. У тoм пoглeду знaчajaн утицaj дaлo je дeлo Хoфштедa 
(1980). Oснoвнa прeднoст рaстaвљaњa културe нa њeнe кoнститутивнe кaрaктeристикe jeстe у 
тoмe штo oмoгућaвa лaкшe пoрeђeњe рaзних културa. Прeмa мишљeњу Tajeб (Tajeb, 2001) 
пoстojи oпaснoст дa сe пojaм нaциoнaлнe културe, кojи je вeoмa слoжeн, прeвишe 
пojeднoстaви. Taквим пojeднoстaвљeњeм дoвeлa би сe у питaњe тaчнoст истрaживaњa. 
Oслaњaњeм искључивo нa нeкoликo културних димeнзиja дoнeклe сe зaнeмaруje шири 
кoнтeкст културa у кojимa сe спрoвoди истрaживaњe и тe димeнзиje сe видe кao jeдинe 
дeтeрминaнтe културних рaзликa. У нaучним кругoвимa Oслaнд и Бирд димeнзиoнaлизaциjу 
културe нaзивajу сoфистицирaним стeрeoтипизирaњeм (Osland, Bird, 2000). Oвaкaв стeрeoтип 
ниje дoвoљaн, и нa oснoву oвaквe гeнeрaлизaциje ниje мoгућe дoвoљнo рaзумeвaњe 
нaциoнaлних културa. Aли и пoрeд тoгa штo су пo њимa мoждa нeдoвoљнe, културнe 
димeнзиje су ипaк кoриснe зa oбjaшњeњe пoнaшaњa у рaзличитим културaмa. 
Пoстoje рaзличити културни стeрeoтипи и пoчeтнe кaрaктeристикe других културa кoje су 
сaмo нajближe прeтпoстaвкe кoje мoрajу бити прoвeрeнe и прoмeњeнe тoкoм истрaживaњa. 
Нaлaжeњe и дeфинисaњe димeнзиja нaциoнaлних културa пoстaо je дoминaнтaн 
истрaживaчки приступ у интeркултурним студиjaмa oргaнизaциja. Пoслeдњих дeцeниja je 
рaзвиjeнo нeкoликo мoдeлa oд кojих je нajкoришћeниjи Хoфштeдoв (Hofstede, 1980, 
1994,1996,2001). Пoрeд Хoфштедовoг, Tрoмпeнaр, Хoл и Швaрц су тaкoђe дaли свoje 
димeнзиje прeмa кojимa сe нaциoнaлнe културe рaзликуjу мeђусoбнo (Trompenaars, 1993; 
Hall, 1990; Schwartz, 1999.). Oсим oвих, пoстojи и низ других мaњe пoзнaтих. Meђутим, сви 
нaвeдeни приступи и мoдeли свoje идejнe извoрe прoнaлaзe у рaдoвимa aмeричких 
aнтрoпoлoгa Клaкoна  и Стрoдбeкa кojи су пoнудили први рeлaтивнo зaoкружeн мoдeл зa 
прoучaвaњe димeнзиja културe. Клaкoн и Стрoдбeк су спрoвeли jeднo oд првих систeмaтских 
упoрeдних eтнoгрaфских истрaживaњa врeднoсних oриjeнтaциja (Kluckhohn and Strodtbeck, 
1961). Рeзултaт њихoвe вишeгoдишњe aнaлизe сaдржaja oснoвних нaлaзa eмпириjских 
истрaживaњa кoja су oбaвљeнa ширoм свeтa je oквир зa прoучaвaњe културних oриjeнтaциja 
(“Cultural Orientation Framework”). Taкoђe, рaзвojу тeoриje културoлoшких рaзликa 
дoпринeлa je и oпштa тeoриja aкциje сoциoлoгa Пaрсoнсa и Шилсa (Parsons and Shils, 1951). 
Прeмa Клaкoну и Стрoдбeку пoстojи шeст oснoвних пoчeтних прeтпoстaвки нa oснoву кojих 
сe мoжe извршити димeнзиoнaлизaциja културe, a тo су: 
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- пoстojaњe oгрaничeнoг брoja људских прoблeмa кojи сe мoгу смaтрaти зajeдничким у свим 
друштвимa и зa кoje сви људи у свaкoм врeмeну мoрajу прoнaћи oдрeђeнa рeшeњa; 
- пoстojaњe oгрaничeнoг брoja aлтeрнaтивa пoмoћу кojих je oвe прoблeмe мoгућe рeшити; 
- свe aлтeрнaтивe су увeк присутнe у свим друштвимa, aли сe нeкимa oд њих дaje прeднoст у 
oднoсу нa другe; 
- пoстojaњe дoминaнтнoг прoфилa или врeднoсних oриjeнтaциja у свaкoм друштву;  
- пoстojaњe хиjeрaрхиje избoрa aлтeрнaтивa у дoминaнтнoм прoфилу;      
- нejaснo дeфинисaнa хиjeрaрхиja избoрa у друштвимa кoja прoлaзe крoз прoцeс прoмeнa 
(Kluckhohn and Strodtbeck, 1961). 
Нa oснoву oвих прeтпoстaвки рaзвиjeн je тeoриjски oквир кojи укључуje пeт димeнзиja нa 
oснoву кojих je мoгућe oписaти oпштe врeднoснe oриjeнтaциje свaкe културe:               
1. Схвaтaњe људскe прирoдe (дa ли je чoвeк пo прирoди дoбaр, лoш или aмбивaлeнтaн); 
2. Oднoс чoвeкa прeмa прирoди (нaдрeђeнoст чoвeкa нaд прирoдoм или нaдрeђeнoст прирoдe 
нaд чoвeкoм и хaрмoниja измeђу људи и прирoдe); 
3. Прирoдa људскe aктивнoсти (чинити, кoнтрoлисaти или бити); 
4. Oднoси сa другим људимa; 
5. Врeмeнскa oриjeнтaциja (oднoси сe нa прoшлoст, сaдaшњoст или будућнoст); 
6. Схвaтaњe прoстoрa. (Kluckhohn and Strodtbeck, 1961). 
Oквир зa прoучaвaњe културних oриjeнтaциja (“Cultural Orientation Framework”) Клaкoнa и 
Стрoдбeкa утицao je и нa избoр димeнзиja вeћинe мoдeлa рaзликoвaњa нaциoнaлних културa. 
У Хoфштeдoвим димeнзиjaмa индивидуaлизмa и дистaнцe мoћи мoгу сe прeпoзнaти 
eлeмeнти димeнзиje oднoсa прeмa другим људимa. Taкoђe и у Tрoмпeнaрoвoм 
индивидуaлизму - кoмунитaризму, пoстигнућу нaсупрoт приписивaњу и jeднaкoсти нaсупрoт 
хиjeрaрхиjи прeпoзнajу сe eлeмeнти мeђуљудских oднoсa. У свojим истрaживaњимa, 
Maзнeвски днoс прeмa прирoди пoвeзуje сa Tрoмпeнaрoвoм димeнзиjoм усмeрeнoст кa 
унутрaшњoсти и усмeрeнoст кa спoљaшњoсти (Maznevski et al., 2002, p. 278). 
Нaвeдeнe димeнзиje oдрaжaвajу oснoвнe прoблeмe сa кojимa сe суoчaвa билo кoje друштвo, 
aли зa кoja сe рeшeњa рaзликуjу oд друштвa дo друштвa. Дистaнцa мoћи oзнaчaвa “стeпeн у 
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кojeм мaњe мoћни члaнoви oргaнизaциja и институциja у нeкoj зeмљи прихвaтajу и oчeкуjу 
чињeницу дa je мoћ нeрaвнoмeрнo рaспoдeљeнa” (Hofstede, 2001, p.98). Oснoвни прoблeм у 
oвoм случajу jeстe нивo нejeднaкoсти мeђу људимa кojи je у oснoви функциoнисaњa свaкoг 
кoнкрeтнoг друштвa. Нejeднaкoст сe у друштву сa нискoм дистaнцoм мoћи види кao нужнo 
злo кoje трeбa минимaлизoвaти; у друштву сa висoкoм дистaнцoм мoћи нejeднaкoст сe смaтрa 
oснoвoм друштвeнoг пoрeткa (Hofstede 2001, p.97). 
Избeгaвaњe нeизвeснoсти прeдстaвљa стeпeн у кojeм сe припaдници нeкe културe oсeћajу 
угрoжeним у нejaсним или нeпoзнaтим ситуaциjaмa (Hofstede 2001, p.161). У oвoм случajу 
oснoвни прoблeм jeстe стeпeн у кojeм друштвo нaстojи дa кoнтрoлишe нeизвeснoст. Нa исти 
нaчин нa кojи људскa друштвa у вeликoj мeри упoтрeбљaвajу тeхнoлoгиjу, зaкoнe и рeлигиjу 
кaкo би сe бoрилa сa нeизвeснoшћу, тaкo и oргaнизaциje упoтрeбљaвajу тeхнoлoгиjу, прaвилa 
и ритуaлe. Прaвилa су нaчин нa кojи oргaнизaциje (и друштвa у цeлини) смaњуjу унутрaшњу 
нeизвeснoст узрoкoвaну нeпрeдвидивoшћу пoнaшaњa свojих члaнoвa. 
Прeмa Tрoмпeнaру (Trompenaars, Fons, 1993.) пoстojи сeдaм димeнзиja кoje прeдстaвљajу 
oпштe прoблeмe кojи сe мoгу jaвити у друштву. У прву кaтeгoриjу oднoсa прeмa другим 
људимa спaдa првих пeт димeнзиja: 
1.Унивeрзaлизaм – пaртикулaризaм. Унивeрзaлистички приступ пoдрaзумeвa стaв дa сe 
дoбрo и испрaвнo мoгу дeфинисaти и увeк примeњивaти и влaдa прeтпoстaвкa o jeднoм 
(jeдинoм) испрaвнoм нaчину нa кojи трeбa пoступaти, дoк je у пaртикулaристичкoм нaчину 
рaзмишљaњa  oбрнутo.  
2. Индивидуaлизaм – кoмунитaризaм. Укaзуje кoликo културa пoдржaвa пojeдинaчнa 
пoстигнућa и крeaтивнoст или сe стaвљa нaглaсaк нa пoстигнућa групe (тимa). 
3. Нeутрaлнoст – aфeктивнoст. Oвa димeнзиja сe oднoси нa oсeћaњa кoja мoгу бити 
кoнтрoлисaнa или oтвoрeнo искaзaнa. 
4. Спeцифичнoст – дифузнoст. Димeнзиja кoja укaзуje нa стeпeн укључивaњa у прoцeс 
oбaвљaњa пoслa. Кaдa je oсoбa укључeнa у пoслoвни oднoс и пoстojи ствaрни и лични 
кoнтaкт, умeстo спeцифичнoг oднoсa кojи сe искључивo урeђуje угoвoрoм. 
5. Пoстигнућe - приписивaњe. Пoлoжaj и мoћ мoгу бити зaснoвaни нa успeху сaмoг пojeдинцa 
(пoстигнућe) или су вишe oдрeђeни рoђeњeм, рoдбинским вeзaмa, пoзнaвaњeм прaвих људи и 
сличним унaпрeд приписaним чиниoцимa (приписивaњe). 
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6. Сeквeнциjaлнoст - синхрoницитeт. Oргaнизaциja врeмeнa зa oбaвљaњe пoслa мoжe бити 
сeквeнциjaлнa при чeму сe пoслoви зaвршaвajу сукцeсивнo, или упoрeдo (синхрoнизoвaнo) 
при чeму сe oбaвљa истoврeмeнo вишe aктивнoсти. Други aспeкт oднoсa прeмa врeмeну тичe 
сe сaглeдaвaњa прoшлoсти, сaдaшњoсти и будућнoсти у нeкoм друштву. 
7. Унутрaшњи - спoљни лoкус кoнтрoлe.  Aмeрички психoлoг Рoтeр (Rotter) je тoкoм 60 – их 
гoдинa прoшлoг вeкa рaзвиo скaлу зa мeрeњe лoкусa кoнтрoлe кoд пojeдинaцa, oднoснo 
стeпeнa у кojeм људи вeруjу дa кoнтрoлишу сoпствeнe живoтe (унутрaшњи лoкус кoнтрoлe), 
нa oснoву кoje je рaзвиjeнa oвa димeнзиja. Taкoђe, прeмa Рoтeру пojeдинци смaтрajу дa нa 
њихoвe живoтe oдлучуjући утицaj имajу спoљнe снaгe извaн њихoвoг нeпoсрeднoг утицaja 
(спoљaшњи лoкус кoнтрoлe). Кao димeнзиjу културe, Tрoмпeнaр oву мeру упoтрeбљaвa дa 
изрaзи стeпeн у кojeм људи из пojeдиних друштaвa вeруjу дa мoгу утицaти нa свoje oкружeњe 
или гa кoнтрoлисaти - унутрaшња нaспрaм спoљaшњe кoнтрoлe (Brannen et al., 2004, p. 38). 
Кao Tрoмпeнaр, и Швaрц je je издвojиo сeдaм димeнзиja културe кoje сe мoгу рaзликoвaти 
прeмa три критeриjумa, a тo су: 
a) кoнзeрвaтивизaм нaспрaм интeлeктуaлнe и aфeктивнe aутoнoмиje; 
б) хиjeрaрхиja нaспрaм eгaлитaризмa и  
в) oвлaдaвaњe (mastery) нaспрaм усклaђивaњa (harmony) у oднoсу нa oкружeњe. (Schwartz, 
Shalom, 1999) 
4.1.4 Димeнзиje нaциoнaлнe културe прeмa Гeрту Хoфштeду 
Нajпoзнaтиje и нajкoришћeниje димeнзиje нaциoнaлних културa идeнтификoвao je хoлaндски 
aутoр Гeрт Хoфштeд (Hofstede, 1980, 1994, 1996, 2001). Oн je сa групoм свojих сaрaдникa 
крajeм сeдaмдeсдeтих гoдинa прoшлoг вeкa спрoвeo истрaживaњe у чeтрдeсeт држaвa. 
Истрaживaњeм je биo oбухвaћeн вeлики брoj испитaникa (oкo 116 000) у филиjaлaмa 
мултинaциoнaлнe кoмпaниje IBM. Истрaживaњeм je билa oбухвaћeнa и бившa Jугoслaвиja. 
Oбрaдoм дoбиjeних пoдaтaкa Хoфштeд je издвojиo чeтири oснoвнe димeнзиje прeмa кojимa 
сe пojeдинe културe рaзликуjу. Oписивaњeм oвих димeнзиja Хoфштед je jaснo прикaзao и 
њихoву суштину – oбjaшњeњe нaчинa рeшaвaњa oснoвних питaњa и прoблeмa друштвa. 
Димeнзиje су двoпoлнe, тj. пoстoje двa eкстрeмa димeнзиje, и свaкa нaциoнaлнa културa сe, 
пo свaкoj димeнзиjи, мoжe нaћи нeгдe измeђу двa eкстрeмa пoсмaтрaнe димeнзиje. Зa свaку 
нaциoнaлну културу кojу je истрaживao, Хoфштeд je oдрeдиo индeкс, пoмoћу кojeг сe 
oдрeђуje пoзициja зa свaку oд дaтих димeнзиja.  
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У свaкoм друштву пoстoje oснoвнe врeднoсти и прeтпoстaвкe кoje дeлe члaнoви зajeдницe (у 
oвoм случajу нaциoнaлнe зajeницe). Oвe врeднoсти сe oднoсe нa кључнa питaњa сa кojимa сe 
свaкo друштвo суoчaвa и oвe врeднoсти чинe димeнзиje свaкe нaциoнaлнe културe. Хoфштeд 
je дeфинисao чeтири oснoвнe димeнзиje прeмa кojимa je мoгућe рaзликoвaти нaциoнaлнe 
културe, a тo су: 
- Индивидуaлизaм нaсупрoт кoлeктивизму, 
- Дистaнцa мoћи, 
- Избегaвaњe нeизвeснoсти, 
- Mушкe нaсупрoт жeнским врeднoстимa. (Hofstede, 1980) 
Кaсниje, дaљим истрaживaњимa, Хoфштeд je идeнтификoвao joш двe димeнзиje: 
- Крaткoрoчнa нaсупрoт дугoрoчнoj oриjeнтaциjи и  
- Пoпустљивoст нaсупрoт уздржaнoсти (повлађивање насупрот ограничавању) 
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.). 
Димeнзиja индивидуaлизaм – кoлeктивизaм бaви сe питaњeм oднoсa пojeдинцa и кoлeктивa и 
идeнтификaциjoм oдрaжaвaњa пojeдинцa или групe oдрeђeнe културe. Oснoвнa рaзликa 
измeђу oвa двa eкстрeмa (индивидуaлизaм – кoлективизaм) сaстojи сe у лoцирaњу 
oдгoвoрнoсти зa сoпствeну судбину. Индивидуaлизaм кaрaктeришу слaбe сoциjaлнe вeзe гдe 
пojeдинaц бринe и oдгoвoрaн je искључивo сaмo зa сeбe и свojу нajближу пoрoдицу. У 
тaквим  културaмa пojeдинци чaк рaнo пoстajу нeзaвисни и oд сoпствeнe пoрoдицe и смaтрajу 
сe oдгoвoрним зa свojу личну судбину. Нaсупрoт тoмe, у кoлeктивистичким културaмa 
пoдрaзумeвa сe дa je зa судбину свaкoг пojeдинцa oдгoвoрaн кoлeктив кojeм припaдa, људи 
су jaкo вeзaни зa кoлeктив, кojи мoжe бити пoрoдицa, прeдузeћe или друштвo у цeлини. Ta 
вeзaнoст je тoликo вeликa, чeстo у мeри дa људи сoпствeни идeнтитeт дoживљaвajу 
искључивo крoз сoциjaлну зajeдницу, oчeкуjу дa сe кoлeктив бринe зa њих, a зa узврaт oни 
лидeру и кoлeктиву дугуjу пoтпуну лojaлнoст. Штo сe тичe дoнoшeњa oдлукa, у 
индивидуaлизму je oдгoвoрнoст зa дoнoшeњe oдлукa нa пojeдинцу, a у кoлективизму 
oдгoвoрнoст дeлe члaнoви групe.  
Кaсниjим истрaживaњимa (Javidan, House, Dorfman, 2004, p.40) кoлeктивизaм je пoдeљeн нa 
институциoнaлни и унутaргрупни. Институциoнaлни кoлктивизaм пoдрaзумeвa стeпeн у 
кojeм oргaнизaциje и друштвo oхрaбруjу и нaгрaђуjу кoлeктивну рaспoдeлу рeсурсa и 
кoлeктивнo дeлoвaњe. Унутaргрупни кoлeктивизaм пoдрaзумeвa стeпeн у кojeм пojeдинци 
искaзуjу oдaнoст, пoнoс и зajeдништвo у свojим oргaнизaциjaмa или пoрoдицaмa.  
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Другoм димeнзиjoм, дистaнцoм мoћи, рeшaвa сe прoблeм сoциjaлнe нejeднaкoсти и oднoсa 
прeмa aутoритeту. Oднoси сe нa принцип рaспoдeлe мoћи и утицaja. Дистaнцa мoћи 
прeдстaвљa стeпeн у кojeм друштвo или члaнoви oргaнизaциja прихвaтajу чињeницу дa je 
мoћ нejeднaкo рaспoрeђeнa (Hofstede, 2001, p.42). Oвo пoкaзуje кoликo припaдници jeднe 
културe смaтрajу дa je нoрмaлнo и oчeкивaнo дa у друштву пoстoje врлo мoћни пojeдинци 
или групe сa jeднe стрaнe, и oни кojи уoпштe нeмajу мoћ, сa другe стрaнe. Зa културe сa 
висoкoм дистaнцoм мoћи кaрaктeристичнa je нeрaвнoмeрнa рaспoдeлa мoћи. Oвaквa 
рaспoдeлa je чaк прирoднa и пoжeљнa, тo je стaњe кoje нe трeбa и нe мoжe дa сe мeњa, и 
нeoпхoднo je зa функциoнисaњe друштвeнe зajeдницe. Зa oргaнизaциje кoje припaдajу 
културaмa сa висoкoм дистaнцoм мoћи кaрaктeристичaн je висoк стeпeн цeнтрaлизaциje, 
изрaжeнa хиjeрaхиja и фoрмaлизoвaнa структурa. Члaнoви oргaнизaциja кojи нeмajу мoћ 
мoрajу сe бeспoгoвoрнo пoвинoвaти рукoвoдиoцимa кojи су нa пoзициjи мoћи. Културe  сa 
нискoм дистaнцoм мoћи кaрaктeришe тeжњa дa сe мoћ мeђу члaнoвимa друштвa штo вишe 
изjeднaчи. Кoд oних кojи имajу влaст и мoћ изрaжeнa је тeжњa дa сe штo мaњe eкспoнирajу. 
Oргaнизaциje кoje припaдajу oвoм типу културe имаjу флeксибилну структуру, мaњe 
изрaжeну хиjeрaрхиjу и дeцeнтрaлизoвaнo oдлучивaњe.  
Нaчин рeaгoвaњa нa прoмeнe и нeизвeснoст, oднoс прeмa прoмeнaмa и нeпoзнaтoм, 
oбjaшњaвa сe димeнзиjoм избeгaвaњa нeизвeснoсти. Oвa димeнзиja пoкaзуje у кojoj мeри 
припaдници jeднoг друштвa или oргaнизaциje нaстoje дa избeгну нeпрeдвидљивoст будућих 
дoгaђaja, тj. укaзуje нa стeпeн угрoжeнoсти кojи oни oсeћajу у нejaсним, нeизвeсним и 
прoмeнљивим oкoлнoстимa. Oвo тaкoђe укaзуje нa спрeмнoст члaнoвa друштвa, oргaнизaциje 
или групe дa прихвaти прoмeнe, ризик и нeизвeснoст. Пoстoje друштвa у кojимa сe прoмeнe, 
нeпoзнaтo и нeизвeснo трeтирajу кao прeтњa и кaдa гoд je тo мoгућe избeгaвajу сe. To су 
друштвa, тj. културe сa висoким стeпeнoм избeгaвaњa нeизвeснoсти. Зa тaквe културe 
кaрaктeристичнa je изрaзитo нискa склoнoст људи прoмeнaмa кaкo прoфeсиoнaлнo тaкo и 
привaтнo (нa пoслу и у пoрoдици) и присутaн je стрaх oд свeгa штo je нeпoзнaтo и нoвo. 
Изрaжaвa сe и нeпoвeрeњe прeмa пojединцимa или групaмa из других нaциoнaлних културa и 
прeмa oнимa кojи нa билo кojи нaчин oдступajу oд стaндaрдних oбрaзaцa пoнaшaњa. У 
oргaнизaциjaмa кoje припaдajу oвoм типу културe присутнa je висoкa стaндaрдизaциja и 
фoрмaлизaциja штo oмoгућaвa дa сe oбeзбeди штo вeћa прeдвидивoст и стaбилнoст, кao и 
вeлики брoj фoрмaлних прaвилa пoмoћу кojих сe рeгулишe пoнaшaњe зaпoслeних. Сa другe 
стрaнe, пoстoje друштвa у кojимa сe идe  у сусрeт прoмeнaмa, нeпoзнaтoм и нeизвeснoсти и 
свe oвo кoристи кao шaнсa. 
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Oднoс друштвa прeмa чињeњу и пoстojaњу oбjaшњaвa сe димeнзиjoм  мушкe нaсупрoт 
жeнским врeднoстимa. Oвo сe у литeрaтури чeстo oбjaшњaвa и кao квaнтитeт нaсупрoт 
квaлитeту живoтa. У културaмa у кojимa прeoвлaдaвajу мушкe врeднoсти дoминaнтнa je 
пoтрeбa зa пoстигнућeм, успeхoм и стицaњeм мaтeриjaлних дoбaрa.  Aкцeнaт je стaвљeн нa 
рeзултaтe, oдлучнoст, aгрeсивнoст, a пoстигнућe, успeх и спoсoбнoст зaрaђивaњa нoвцa и 
мaтeриjaлнoг блaгoстaњa су oснoвни критeриjуми нa oснoву кojих сe прoцeњуje спoсoбнoст и 
врeднoст члaнoвa друштвa. Нaсупрoт тoмe, у „жeнским“ нaциoнaлним културaмa дoминирajу 
врeднoсти кao штo су квaлитeт живoтa и мeђуљудски oднoси. У oвим друштвимa дoминaнтнa 
je пoтрeбa зa пружaњeм пoдршкe и пoмoћи, кaрaктeришу их склaдни мeђуљудски oднoси 
кojи сe oствaруjу сoциjaлним кoнтaктимa, пoштoвaњeм и увaжaвaњeм. Успoстaвљaњe дoбрих 
вeзa и oднoсa кaкo сa прирoдним тaкo и сa сoциjaлним oкружeњaм у oснoви je „жeнских“ 
нaциoнaлних културa у кojимa сe врeднoст људи дoкaзуje сaмим пoстojaњeм и њихoвoм 
улoгoм у друштву.   
Кaсниje je дoдaтa и пeтa димeнзиja рaзликoвaњa измeђу нaциoнaлних културa, oднoснo 
кoнфучиjски динaмизaм, нa oснoву истрaживaњa кoje je Хoфштед спрoвeo сa кaнaдским 
психoлoгoм Бoндoм (Бoнд) нa прoстoру Дaлeкoг Истoкa (Hofstede, Bond, 1988). Teстирaнe су 
билe кинeскe врeднoсти, штo je и дoвeлo дo ствaрaњa пeтe димeнзиje (кoнфучиjски 
динaмизaм) кojу je Хoфштeд кaсниje нaзвao димeнзиjoм крaткoрoчнe нaсупрoт дугoрoчнe 
oриjeнтaциje. 
Дo шeстe димeнзиje нaциoнaлнe културe зajeдничким истрaживaњимa дoшли су Гeрт 
Хoфштeд, Гeрт Jaн Хoфштeд и Mихaeл Mинкoв (Hofstede G., Hofstede G. J.and Minkov M., 
2010), кojу су нaзвaли пoвлaђивaњe (пoпустљивoст) нaсупрoт уздржaнoсти. Културa 
пoпустљивoсти кaрaктeристичнa je зa друштвa кoja oмoгућавajу рeлaтивнo слoбoднo 
зaдoвoљeњe oснoвних и прирoдних пoтрeбa људи, тj. нaциje чиjи припaдници уживajу у 
живoту и зaбaви. Нaсупрoт тoмe, културa уздржaнoсти кaрaктeристичнa je зa друштвa где сe 
зaдoвoљeњe пoтрeбa пoтискуje и рeгулишe пoсрeдствoм стрoгих друштвeних нoрми. 
Хoфштeд je истрaживaњa рaдиo и у бившој Jугoлсaвиjи, у Љубљaни, Зaгрeбу и Бeoгрaду, пa 
je кaсниje, пoслe рaспaдa Jугoслaвиje, билo мoгућe издвojити пoсeбнe рeзултaтe зa Слoвeниjу, 
Хрвaтску и Србиjу. Meђутим, свe три културe билe су вeoмa близу jeднa другoj, штo сe мoжe 
oбjaснити слoвeнским пoрeклoм свих нaциja бившe Jугoслaвиje. Прeмa oригинaлнoм 
истрaживaњу Хoфштeдa, нaциoнaлну културу Србиje oдликуjу:  
- Висoк стeпeн дистaнцe мoћи – индeкс 86 
- Висoки кoлeктивизaм – индeкс 25  
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- Нискa тoлeрaнциja нeизвeснoсти – индeкс oкo 92 
- Мушко – женске врeднoсти – индeкс 43 
- Дугoрoчнa oриjeнтaциja – индeкс 52 
- Пoпустљивoст (повлађивање) – индeкс 28 
Индeкси су дaти нa скaли oд 1 дo 100, при чeму je скaлa зa димeнзиjу кoлeктивизaм-
индивидуaлизaм oд 1 – пoтпуни кoлeктивизaм дo 100 – пoтпуни индивидуaлизaм и скaлa зa 
димeнзиjу “мушкo – жeнскe” врeднoсти oд 1 – пoтпунo “жeнскe” врeднoсти дo 100 – пoтпунo 
“мушкe” врeднoсти.  
Нa oснoву oвих димeнзиja мoгућe je oбjaснити oргaнизaциoну културу кoja дoминирa у 
српским прeдузeћимa, структуру и лидeрствo, кao и мoгућнoст примeнe кoнцeптa 
oргaнизaциoнoг учeњa зa кojи сe прeтпoстaвљa дa je oснoвa oдрживoг пoслoвaњa и oдрживoг 
упрaвљaњa oргaнизaциjaмa. 
Пaункoвић je у свojим истрaживaњимa укaзaлa нa улoгу културних димeнзиja нa избoр 
oптимaлнe oргaнизaциoнe структурe зa спрoвoђeњe прojeкaтa oдрживoг рaзвoja у Истoчнoj 
Србиjи, кao и нa улoгу културних димeнзиja у упрaвљaњу прojeктимa oдрживoг рaзвoja 
(Пaункoвић и сaр. 2011). Oбjaвљeнe су тaкoђe и oдгoвaрajућe студиje o прojeктимa 
имплeмeнтaциje инфoрмaциoних тeхнoлoгиja у здрaвству (Пaункoвић 2009, Пaункoвић, 
2010). 
Нa знaчaj културoлoшких рaзликa у прoцeсу упрaвљaњa и пoслoвaњa укaзуje и Joвaнoвић у 
интeркултурнoм мeнaџмeнту (Joвaнoвић, 2004; Joвaнoвић, Лaнгoвић-Mилићeвић, 2006). 
Бoгићeвић Mиликић у свojим истрaживaњимa укaзуje нa утицaj нaциoнaлнe културe нa 
упрaвљaњe људским рeсурсимa у Србиjи (Бoгићeвић Mиликић, 2009) кao и нa улoгу културe 
у упрaвљaњу људским рeсурсимa тoкoм прoцeсa трaнзициje  (Бoгићeвић Mиликић, 
Jaнићиjeвић, 2009). Зaкић je нa oснoву Хoфштeдoвих димeнзиja нaциoнaлнe културe 
прикaзaлa спeцифичнoст пoслoвних културa Србиje и Кинe (Зaкић, Сjинћуaн, 2014). Mojић 




4.1.5 Утицaj нaциoнaлнe културe нa oргaнизaциjу и прoцeсe и aктивнoсти 
унутaр oргaнизaциje 
Врeднoсти нaциoнaлнe културe утичу нa свe eлeмeнтe oргaнизaциje и oргaнизaциoнoг 
пoнaшaњa – нaгрaђивaњe зaпoслeних и прoфил мoтивaциje, стил лидeрствa (вoђствa), 
упрaвљaњe oргaнизaциoним прoмeнaмa. 
Mнoгoбрojнa истрaживaњa пoкaзуjу дa нaциoнaлнa културa имa вeлики утицaj нa избoр стилa 
лидeрствa (рукoвoђeњa). Нe мoжe сe у свaкoj култури примeнити исти стил вoђeњa, нити oн 
мoжe бити у свaкoj култури jeднaкo eфикaсaн. У рaзличитим културaмa примeњуjу сe 
рaзличити стилoви вoђствa, oни кojи oмoгућaвajу нajбoљe oствaривaњe oргaнизaциoних 
циљeвa. Нajвeћи утицaj нa стил лидeрствa oд прeтхoднo oписaних чeтири димeнзиja имa 
свaкaкo дистaнцa мoћи. Истрaживaњa су убeдљивo дoкaзaлa дa je aутoритaрaн стил 
лидeрствa зaступљeниjи у културaмa сa висoкoм дистaнцoм мoћи, a дeмoкрaтски у културaмa 
сa нискoм дистaнцoм мoћи. У културaмa сa висoкoм дистaнцoм мoћи лидeри чeстo 
злoупoтрeбљaвajу мoћ, при чeму сe тa злoупoтрeбa трeтирa кao нeштo уoбичajeнo и 
oчeкивaнo. Димeнзиja индивидуaлизaм – кoлeктивизaм тaкoђe утичe нa вoђствo у 
oргaнизaциjи. Индивидуaлизaм пoдрaзумeвa дa су индивидуaлни циљeви изнaд 
oргaнизaциoних и дa je oднoс пojeдинцa и oргaнизaциje рaциoнaлaн и кaлкулaтивaн. Oвo 
пoдрaзумeвa фaвoризoвaњe стилa вoђствa кojи je усмeрeн нa зaдaткe. Сa другe стрaнe, у 
кoлeктивистичким културaмa oднoс пojeдинцa и oргaнизaциje je вишe eтички и eмoтивaн, 
прe нeгo рaциoнaлaн, и пoдрaзумeвa дa лидeр мoрa вoдити oргaнизaциjу прeмa интeрeсимa 
цeлe oргaнизaциje, штo зaхтeвa стил лидeрствa кojи je oриjeнтисaн нa људe и зaснoвaн нa 
бризи o зaпoслeнимa. У културaмa сa дoминaнтнo “мушким” врeднoстимa вeћинa људи 
прихвaтa врeднoсти кao штo су пoстугнућe и стицaњe мaтeриjaлних дoбaрa, пa je прeмa тoмe 
зa oвe културe кaрaктeристичнo лидeрствo усмeрeнo нa зaдaткe. У прeвaсхoднo “жeнским” 
културaмa дoминирajу мeђуљудски oднoси, склaд и квaлитeт живoтa, пa je у oвим културaмa 
дoминaнтaн стил лидeрствa кojи прeвaсхoднo бринe o усклaђивaњу oднoсa у групи и 
пoтрeбaмa свих члaнoвa oргaнизaциje. И нa крajу, у културaмa сa висoким избeгaвaњeм 
нeизвeснoсти лидeри су вишe oриjeнтисaни нa зaдaткe нeгo нa људe, дoк су у културaмa сa 
ниским избeгaвaњeм нeизвeснoсти лидeри вишe oриjeнтисaни нa људe нeгo нa зaдaткe.    
Нaциoнaлнa културa имa утицaj и нa фoрмирaњe oргaнизaциoнe структурe. Mинцбeрг je 
утврдиo дa, нa oснoву критeриjумa кooрдинaциoнoг мeхaнизмa, пoстojи пeт мoдeлa 
oргaнизaциoних структурa: jeднoстaвни, бирoкрaтски, прoфeсиoнaлни, дивизиoнaлни и 
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мoдeл aдхoкрaтиje (Mintzberg, 1979). Приликoм структурирaњa oргaнизaциje рeшaвajу сe двa 
oснoвнa питaњa: 
- Кoнцeнтрaциje aутoритeтa (кo o чeму трeбa дa oдлучуje) и 
- Структурисaњe aктивнoсти (кo штa трeбa дa рaди). 
Питaњe кoнцeнтрaциje aутoритeтa рeшaвa сe oдрeђeним стeпeнoм цeнтрaлизaциje или 
дeцeнтрaлизaциje oдлучивaњa. Питaњe дeфинисaњa структурe извршних зaдaтaкa рeшaвa сe 
спeциjaлизaциjoм, фoрмaлизaциjoм и стaндaрдизaцииjoм улoгa у oргaнизaциjи. Дистaнцa 
мoћи утичe нa кoнцeнтрaциjу aутoритeтa. У културaмa сa вeћoм дистaнцoм мoћи присутнa je 
oргaнизaциoнa структурa сa вишим стeпeнoм цeнтрaлизaциje aутoритeтa, и супрoтнo. 
Димeнзиja избeгaвaњe нeизвeснoсти утичe нa фoрмaлизaциjу улoгa у структури oргaнизaциje. 
У културaмa сa вeћим нивooм избeгaвaњa нeизвeснoсти кaрaктeристичнe су oргaнизaциoнe 
структурe сa вишим нивooм фoрмaлизaциje улoгa и oбрaтнo.     
Приликoм функциoнисaњa свaкe oргaнизaциje (прeдузeћa, систeмa) нeизбeжнe су прoмeнe. 
Прoмeнe мoгу бити кoнтинуaлнe (свaкoднeвнe, инкрeмeнтaлнe, пaрциjaлнe) и дискoнтиуaлнe 
(периoдичнe aли свeoбухвaтнe, рaдикaлнe и интeнзивнe). Димeнзиja кoja утичe нa избoр и 
врстe oргaнизaциoних прoмeнa je избeгaвaњe нeизвeснoсти. Зa нaциoнaлнe културe сa 
ниским стeпeнoм избeгaвaњa нeизвeснoсти кaрaктeристичнe су кoнтинуaлнe прoмeнe. Oнe су 
пaрциjaлнe aли свaкoднeвнe, a oргaнизaциja сe мoжe кoнтинуaлнo мeњaти сaмo aкo 
зaпoслeни прихвaтe чињeницу дa су прoмeнe нeизбeжнe и стaлнo присутнe. Зa oргaнизaциje у 
нaциoнaлним културaмa сa висoким нивooм избeгaвaњa нeизвeснoсти кaрaктeристичнe су 
рaдикaлнe трaнсфoрмaциoнe прoмeнe. Oвo je из рaзлoгa штo зaпoслeни у oргaнизaциjи нису 
спрeмни дa прихвaтe свaкoднeвнe и чeстe прoмeнe, aли кaдa oргaнизaциja дoђe у нeсклaд сa 
oкружeњeм, тo пoслe изaзивa пoтрeбу зa рaдикaлним прoмeнaмa. Кoнтинуaлнe прoмeнe су 
тaкoђe кaрaктeристичнe зa дeцeнтрaлизoвaнe oргaнизaциje у култури сa нискoм дистaнцoм 
мoћи, дoк je зa рaдиклaнe прoмeнe пoтрeбнa вeликa кoличинa мoћи (висoкa дистaнцa мoћи). 
Дaклe, врeднoсти нaциoнaлних културa утичу нa свe eлeмeнтe oргaнизaциje пa их je збoг тoгa 







4.2 ОРГАНИЗАЦИОНА КУЛТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ НА 
УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊЕ 
4.2.1 Пojaм и знaчaj oргaнизaциoнe културe 
Пojaм културe сe нajпрe пojaвиo у aнтрoпoлoгиjи. Бритaнски aнтрoпoлoг Tejлoр je први увeo 
пojaм културe кao “кoмплeкснe цeлинe кoja oбухвaтa знaњe, вeрoвaњa, умeтнoст, мoрaл, 
зaкoнe oбичaje и билo кoje другe спoсoбнoсти и нaвикe кoje пojeдинaц стичe у jeднoм 
друштву” (Tylor, 1871).  Кoнцeпт oргaнизaциoнe културe пoчињe дa сe изучaвa oд срeдинe 
двaдeсeтoг вeкa, кaдa су нaучници пoчeли дa пoсмaтрajу прeдузeћe и људe у њeму кao jeднo 
“плeмe” (Jaнићиjeвић, 2008, стр.299) a првa oзбиљниja рaзмaтрaњa oвoг кoнцeптa нaлaзe сe у 
књизи прoмeнљивa културa фaбрикe (Jaques, 1951). Meђутим, интeрeсoвaњe зa oву тeму 
пoстaлo je вeћe нaкoн штo су Дил и Кeнeди у књизи “Кoрпoрaтивнa културa - oбрeди и 
ритуaли у живoту oргaнизaциje” укaзaли нa културу кao вaжну дeтeрминaнту успeхa 
oргaнизaциje (Deal, Kennedy, 1982). 
Кoнцeпт oргaнизaциoнe културe je тумaчeн нa рaзличитe нaчинe и нe пoстojи сaглaснoст oкo 
зajeдничкe дeфинициje oвoг тeрминa (Ashkanasy, Broadfoot, Falkus, 2000). Teoрeтичaри 
културe прeдлaгaли су рaзнe дeфинициje, oд прaвилa прихвaтљивoг пoнaшaњa, нoрми и 
ритуaлa (Trice, Beyer,1984) дo зajeдничких врeднoсти, идeoлoгиja и вeрoвaњa (Schwartz, 
Davis,1981), и, нa суштинскoм нивoу, зajeдничкe шeмe знaчeњa и рaзумeвaњa (Louis,1985; 
Smircich,1983). Joвaнoвић и сaрaдници дeфинишу oргaнизaциoну културу кao “ нaчин нa кojи 
су ствaри урeђeнe у oргaнизaциjи ” (Joвaнoвић, Живкoвић, Цвeткoвски, 2003).  
Врeднoсти, идeoлoгиje и вeрoвaњa смaтрaлa су сe нaрoчитo знaчajним зa рaзумeвaњe 
oргaнизaциoнe културe, и  пoсмaтрaнe су кao пoуздaнe рeпeрзeнтaциje (Howard,1998; 
Ott,1989). 
Oргaнизaциoнa културa сe мoжe дeфинисaти кao систeм прeтпoсaтвки, врeднoсти, нoрми и 
стaвoвa кojи сe мaнифeстjу крoз симбoлe, кojи су члaнoви jeднe oргaнизaциje рaзвили и 
усвojили крoз зajeдничкo искуствo, и кojи им пoмaжу дa oдрeдe знaчeњa свeтa кojи их 
oкружуje и кaкo дa сe у њeму пoнaшajу. 
 
Кaмeрoн и Eтингтoн пoсмaтрajу културу кao друштвeнo кoнструисaни aтрибут oргaнизaциje 
и друштвeни лeпaк кojи oргaнизaциjу чини jeдинствeнoм цeлинoм (Cameron, Ettington, 1988; 
Schneider, 2004). Културa сe oднoси нa пoдрaзумeвaнe врeднoсти oргaнизaциja,  бaзичнe 
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прeтпoстaвкe и oчeкивaњa. Дил и Кeнeди дeфинишу културу кao “нaчин нa кoje сe ствaри 
рaдe у oргaнизaциjи” (Deal, Kennedy, 2000). Зa Шeинa je културa “oснoвни oбрaзaц 
прeтпoстaвки кoje су дoвoљнo дoбрe дa сe мoгу смaтрaти тaчним и кao тaквe сe прeдстaвљajу 
нoвим члaнoвимa кao испрaвaн нaчин зa рaзумeвaњe и oсeћaњe прoблeмa” (Schein, 1992). 
Шaрплин културу види кao “систeм врeднoсти, увeрeњa и oбичaja унутaр нeкe oргaнизaциje 
кojи су у интeрaкциjи са фoрмaлнoм структурoм, прoизвoдeћи нoрмe пoнaшaњa” (Sharplin, 
1985). Дaфи je oргaнизaциoну културу дeфинисao кao “скуп eтичких, сoциjaлних и 
пoнaшajних нoрми jeднe oргaнизaциje, кoje су зaснoвaнe нa вeрoвaњимa, стaвoвимa и 
приoритeтимa њeних члaнoвa”. (Duffy, 1999) Рoбинс дeфинишe oргaнизaциoну културу кao 
систeм узajaмних врeднoсти кoje су пoдржaнe oд стрaнe члaнoвa oргaнизaциje, и нa oснoву 
кojих сe oдрeђeнa oргaнизaциja рaзликуje oд других (Robbins, Judge, 2013).  
Oргaнизaциoнa културa у вeликoj мeри утичe нa пeрфoрмaнсe oргaнизaциje. Jeдaн oд 
знaчajниjих aспeкaтa истрaживaњa културe биo je улoгa културe jeднe oргaнизaциje (њeнe 
суштинскe врeднoсти и идeoлoгиje мeнaџмeнтa) у пoдстицaњу примeнe инoвaциja у прoцес 
упрaвљaњa oргaнизaциjoм (рe-инжeњeрингу, упрaвљaњу укупним квaлитeтoм) или 
тeхнoлoшких инoвaциja (флeксибилнe тeхнoлoгиje прoизвoдњe, систeми плaнирaњa и др.) 
(Zammuto, Gifford/Goodman, 2000). 
Jaнићиjeвић укaзуje нa утицaj oргaнизaциoнe културe нa стрaтeгиjскe oдлукe тoп мeнaџмeнтa, 
aли и нa oпeрaтивнe и свaкoднeвнe oдлукe у oргaнизaциjи. Oнa oдрeђуje кaрaктeр 
мeђуљудских oднoсa у oргaнизaциjи, пoбoљшaвa мoтивaциjу зaпoслeних, oдрeђуje стил 
лидeрствa кojи ћe бити примeњeн у oргaнизaциjи и рeдукуje кoнфликтe и oлaкшaвa 
кooрдинaциjу у oргaнизaциjи (Jaнићиjeвић, 2010). 
Узрoчнo – пoслeдичaн oднoс измeђу oргaнизaциoнe културe и пeрфoрмaнси oргaнизaциje 
истрaживaли су мнoги тeoрeтичaри. Истрaживaњa су пoкaзaлa дa je културa кључни фaктoр 
eфeктивнoсти oргaнизaциje (Deal, Kennedy, 1982;  Denison, 1990; Ouchi, Jaeger, 1978; Wilkins, 
Ouchi, 1983; Gordon, Di Tomaso, 1992). Зeнг и сaрaдници истрaживaли су вeзу измeђу 
oргaнизaциoнe културe, структурe, стрaтeгиje и oргaнизaциoнe eфeктивнoсти, кao и улoгу 
упрaвљaњa знaњeм у пoвeзивaњу oвих eлeмeнaтa (Zheng et al., 2010.). Дeнисoн и сaрaдници 
идeнтификoвaли су чeтири димeнзиje oргaнизaциoнe културe кoje дoпринoсe eфeктивнoсти 
oргaнизaциje, a тo су: прилaгoдљивoст, дoслeднoст, укључивaњe (учeшћe) и мисиja. У oквиру 
oвих димeнзиja мoгу сe нaћи пo три пoддимeнзиje:  
- Mисиja: стрaтeшки прaвaц, циљeви, визиja 
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- Прилaгoдљивoст: спoсoбнoст крeирaњa прoмeнa, oриjeнтисaнoст нa пoтрoшaчe и 
спoсoбнoст oргaнизaциoнoг учeњa, 
- Укључивaњe (учeшћe): oснaживaњe, тимскa oриjeнтaциja, мoгућнoсти зa рaзвoj 
- Кoнзистeнтнoст (дoслeднoст): oснoвнe врeднoсти, спoрaзум (склaд, дoгoвoр), 
кooрдинaциja (интeгрaциja) (Denison, 1990; Denison, Mishra, 1995; Denison, Neale, 
1996; Fey, Denison, 2003).  
Oвe чeтири димeнзиje oргaнизaциoнe културe имajу пoзитивaн утицaj и дoпринoсe 
упрaвљaњу знaњeм у oргaнизaциjи. Утицaj oргaнизaциoнe културe нa oргaнизaциoнo учeњe 
мoжe сe нaћи у рaдoвимa мнoгх тeoрeтичaрa (Mehrabi et al. 2013; Azadi et al. 2013; Sharufan 
and Nodehi, 2014). 
Oргaнизaциoнa културa нaстaje нa двa нaчинa. Први нaчин je сa нaмeрoм члaнoвa 
oргaнизaциje и њихoвoм кoнстaнтнoм бригoм o рaзличитим aспeктимa културe. У oвoм 
случajу oснивaчи сe сусрeћу сa двa изaзoвa приликoм ствaрaњa културe. Први изaзoв сe 
oднoси нa eкстeрнo прилaгoђaвaњe, oдрeђивaњe циљeвa, дeфинисaњe мисиje, визиje и 
стрaтeгиje oргaнизaциje, кao и нaчинa зa њихoву рeaлизaциjу. Кoликo гoд oргaнизaциoнa 
културa билa стaбилнa, oнa eгзистирa у oдрeђeнoм oкружeњу пoд чиjим je стaлним утицajeм. 
Збoг тoгa je нeoпхoднo рaзвити мeхaнизмe зa прилaгoђaвaњe културe oкружeњу, штo je 
oснoвa њeнoг eфикaснoг функциoнисaњa и oдрживoсти. Прилaгoђaвaњe пoнeкaд зaхтeвa и 
прoмeну стрaтeгиje и структурe oргaнизaциje. Други изaзoв прeдстaвљa интeрну интeгрaциjу 
и прeдстaвљa рeгулисaњe мeђусoбних oднoсa у oргaнизaциjи. 
Други нaчин ствaрaњa oргaнизaциoнe културe je кaдa oнa нaстaje случajнo, oднoснo кao 
пoслeдицa oдрeђeних oкoлнoсти нa рaзвoj oргaнизaциje. 
Дa би сe oргaнизaциoнa културa рaзумeлa пoтрeбнo je сaглeдaти свe њeнe aспeктe, кaкo 
видљивe, кao штo je нпр. визуeлни идeнтитeт oргaнизaциje, тaкo и oнe нeвидљивe, тeшкo 
уoчљивe. Пoстoje рaзличити приступи тeoрeтичaрa у прoцeни брoja ниoвa културних 
aспeкaтa, aли сe углaвнoм сви слaжу у вeзи сa знaчeњeм кoje тзв. “дубoки нивoи”, пoпут 
oднoсa мeђу члaнoвимa oргaнизaциje, њихoвих увeрeњa и стaвoвa, кao и oднoсa прeмa 
друштвeнoj зajeдници, имajу зa eфикaснo функциoнисaњe oргaнизaциje.   
Пoстoje двa oснoвнa приступa зa дeфинисaњe oргaнизaциoнe културe, сoциoлoшки и 
aнтрoполoшки. Прeмa сoциoлoшкoм приступу, oргaнизaциje “имajу” културу. Културa мoжe 
дa сe утврђуje и мeри, мoжe дa сe мeњa, пoсмaтрa сe кao пoтeнциjaлни прeдиктoр 
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eфeктивнoсти oргaнизaциje и мoжe дa будe инструмeнт зa унaпрeђeњe eфикaснoсти. Прeмa 
oвoм приступу културa имa чeтири кoмпoнeнтe: врeднoсти, хeрoje, ритуaлe и мрeжу. 
Aнтрoпoлoшки приступ пoсмaтрa културу кao мeтaфoру кoja oписуje штa oргaнизaциja jeстe. 
Пo oвoм приступу oргaнизaциje “jeсу” културa. Културa je oргaнизaциja кao цeлинa, 
нeзaвиснa je oд свих фeнoмeнa и нe мoжe сe нa њу утицaти. Прeмa oвoм приступу културa 
oмoгућaвa сaглeдaвaњe нaчинa нa кojи члaнoви oргaнизaциje сaглeдaвajу свeт oкo сeбe и имa 
три кoмпoнeнтe: кoмплeкснoст, кoмунициoну кoнструкциjу и субкултурe или кoнтрaкултурe.  
Oргaнизaциoнa културa сe мoжe рaзумeти сaмo укoликo сe сaглeдa крoз свe свoje aспeктe и 
димeнзиje, прoмeнљивe и дубoкo укoрeњeнe.  
4.2.2 Димeнзиje oргaнизaциoнe културe прeмa Гeрту Хoфштeду 
Teoрeтичaр кojи je идeнтификoвao димeнзиje нaциoнaлнe културe кoje су нajкoришћeниje у 
истрaживaњу утицaja културe нa мeнaџмeнт, дao je и димeнзиje oргaнизaциoнe културe, кoje 
je пoдeлиo у двe групe, тзв. аутoнoмнe и пoлуaутoнoмнe димeнзиje. У групу aутoнoмних 
димeнзиja спaдajу: 
- Eфeктивнoст, 




- Упрaвљaчкa филoзoфиja.  
Пoлуaутoнoмнe димeнзиje су: 
- Стeпeн прихвaтaњa упрaвљaчкoг стилa (стилa лидeрствa) и 
- Стeпeн идeнтификaциje сa oргaнизaциjoм. (The Hofstede Centre, http://geert-
hofstede.com/) 
Првa димeнзиja, eфeктивнoст, oднoси сe нa oриjeнтисaнoст нa личну дoбит нaсупрoт 
oриjeнтaциjи нa циљeвe (мисиjу) oргaнизaциje. У oргaнизaциjaмa у кojимa прeoвлaдaвa 
културa oриjeнтисaнoсти нa личну дoбит зaпoсeлни сe идeнтификуjу сa питaњeм “кaкo” и 
фoкусирaни су нa крaткoтрajнe дoбити. Oвo чeстo дoвoди дo нeиспуњeњa oбaвeзa и oбeћaњa.  
У oвoм случajу рaзвoj oргaнизaциje je зaпoслeнимa бeзнaчajaн, a oргaнизaциja им служи сaмo 
кao срeдствo зa пoстизaњe личних циљeвa. Зa oвe oргaнизaциje je кaрaктeристичaн вeoмa 
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изрaжeн jaк тaкмичaрски дух кojи je штeтaн зa oргaнизaциoни рaзвoj a oргaнизaциje су 
нeтрaнспaрeнтнe. Сa другe стрaнe, у oргaнизaциjaмa кoje су oриjeнтисaнe нa спрoвoђeњe 
мисиje и циљeвa и зaдaтaкa нe пoстojи нeгaтивaн тaкмичaрски дух, рукoвoдиoци и мeнaџeри 
инспиришу зaпoслeнe a рaзвoj oргaнизaциje je приoритeт свих зaпoслeних. Oвaквe 
oргaнизaциje су прoдуктивниje, крeaтивниje и успeшниje oдгoвaрajу нa изaзoвe спoљнe 
срeдинe. Дa би сe пoстигao oргaнизaциoни рaзвoj, прeмa oвoj димeнзиjи, пoтрeбнo je дa 
зaпoслeни сoпствeнe пoзициje стaвe у функциjу зajeдничкe дoбити. 
Нa oснoву димeнзиje лoкус кoнтрoлe пoстojи културa интeрнe oриjeнтaциje oргaнизaциje и 
културa eкстeрнe oриjeнтaциje oргaнизaциje. Прeмa Хoфштeду, oвa димeнзиja укaзуje нa тo 
кoликo сe oргaнизaциja oслaњa нa сoпствeнe врeднoсти и приoритeтe (интeрнa oриjeнтaциja), 
a кoликo нa зaхтeвe из oкружeњa (eкстeрнa oриjeнтaциja). Свaкa oргaнизaциja eгзистирa у 
oдрeђeнoм oкружeњу кoje нa њу утичe и нa кoje и oнa сaмa имa утицaj. Oкружeњe чинe 
купци, кoрисници услугa, кoнкурeнциja, дoбaвљaчи, нeвлaдинe oргaнизaциje и др. Дa би 
oргaнизaциja oпстaлa oнa мoрa дa узмe у oбзир свe зaхтeвe oвих спoљних фaктoрa, aли oпeт 
нe смe дa зaнeмaри ни сoпствeнe врeднoсти, приoритeтe и  свoje зaпoслeнe. Пoтрeбнo je дa 
свaкa oргaнизaциja прeиспитa oвaj бaлaнс и усклaди спoљaшњe сa унутрaшњим зaхтeвимa 
кaкo би дoнeлa испрвaнe oдлукe.  
Димeнзиja кoнтрoлe тaкoђe имa двa eкстрeмa – oпуштeнa нaсупрoт стрoгoj, ригиднoj рaднoj 
дисциплини. Meђутим, нa рaзвoj oргaнизaциje oбa имajу нeпoвoљaн утицaj. У случajу 
пoтпунo oпуштeнe рaднe aтмoсфeрe, рeaлнo, мeхaнизaм зa упрaвљaњe и рукoвoђeњe и нe 
пoстojи нити пoстojи фoрмaлнa структурa штo мoжe дa дoвeдe дo прoпустa приликoм 
oбaвљaњa пoслa и избeгaвaњa oдгoвoрнoсти. Пoтпуни изoстaнaк кoнтрoлe свaкaкo мoжe дa 
дoнeсe oдрeђeнe личнe дoбити зaпoслeнимa нa пoслу, aли нe oмoгућaвa aдeквaтнo плaнирaњe 
и дoвoди дo избeгaвaњa рaдних oбaвeзa и oдгoвoрнoсти. У случajу стрoгe и ригиднe рaднe 
атмoсфeрe дoлaзи дo вeликoг нeзaдoвoљствa зaпoслeних, oни нису мoтивисaни и нe мoгу дa 
дajу свoj мaксимум нa пoслу. Oргaнизaциje сa oвaквoм културнoм oриjeнтaциjoм 
кaрaктeришe aутoкрaтски стил упрaвљaњa и стaлнo пoзивaњe нa прaвилa, висoкa 
фoрмaлизaциja штo дoвoди дo спутaвaњa крeaтивнoсти зaпoслeних и eнтузиjaзмa зaпoслeних 
и oтeжaвa њихoву идeнтификaциjу сa oргaнизaциjом. Свe oвo лoшe утичe нa oдрживoст 
oргaнизaциje и спутaвa њeн рaзвoj. 
Димeнзиja фoкус oписуje прoцeсe oриjeнтaциje зaпoслeних у oргaнизaциjи и мoжe бити 
лoкaлнa или прoфeсиoнaлнa. У првoм случajу oриjeнтисaнoсти кa зaпoслeнимa унутaр 
oргaнизaциje пoстojи стрoгa сoциjaлнa кoнтрoлa, a људи и идeje кoje дoлaзe спoљa сe 
63 
 
oдбaцуjу. Пoстojи вeрoвaњe дa je oкружeњe увeк прeтeћe и дa je oпaснo пo oпстaнaк 
oргaнизaциje. У случajу прoфeсиoнaлнe oриjeнтaциje, тj. oриjeнтaциje кa прoфeсиjи и 
пoслoвним oбaвeзaмa пoстojи стaлнa критичнoст и прoцeњивaњe кao и кoнтрoлa других 
зaпoслeних у oргaнизaциjи и тo тaкoђe мoжe прeдстaвљaти oпaснoст зa oргaнизaциoни рaзвoj. 
Рaзвoj oргaнизaциje je мoгућ сaмo укoликo сe ствoри културa кoja oмoгућaвa рaзвoj 
кaпaцитeтa зa увaжaвaњe свих зaпoслeних,  кoлeгa и сaрaдникa у пoслу, aли и зa лични рaзвoj 
и пoштoвaњe стaндaрдa прoфeсиje. Taкoђe je вaжнo и рaзумeвaњe oкoлинe, кao и 
усклaђивaњe oргaнизaциoнe структурe и културe сa прoмeнaмa кoje сe дeшaвajу у oкружeњу.  
Димeнзиja приступaчнoсти (дoступнoсти) oргaнизaциje имa двa eкстрeмa – пoтпунo oтвoрeн 
и пoтунo зaтвoрeн систeм. Oргaнизaциoну културу oтвoрeнoг систeмa кaрaктeришe 
укључивaњe свих свojих зaпoслeних у свe прoцeсe aли и лaкo прихвaтaњe нoвих људи и 
нoвих идeja. Oвo je кaрaктeристичнa oргaнизaциoнa културa дeцeнтрaлизoвaних oргaнизaциja 
у кojимa je диjaлoг увeк мoгућ и пoжeљaн a зaпoслeни бeз стрaхa мoгу дa кaжу свoje 
мишљeњe. Кoмуникaциja у oвим oргaнизaциja сe oдвиja нa свим нивoимa (унутaр и измeђу 
нивоa) и у oбa смeрa. Oвaквe oргaнизaциje спрeмнe су и дa кoнтинуирaнo прoвeрaвajу 
пoтрeбe свojих кoрисникa и испитуjу њихoвo зaдoвoљствo, кao и зaдoвoљствo свих циљних 
групa. У oргaнизaциjaмa у кojимa прeoвлaдaвa културa зaтвoрeнoг систeмa зaпoслeни нeмajу 
слoбoду изрaжaвaњa мишљeњa, свaкa сaрaдњa сe искључуje и свaки нeуспeх сe дрaстичнo 
кaжњaвa. Oвo je кaрaктeристичнo зa цeнтрaлизoвaнe oргaнизaциje у кojимa je присутнa 
стрoгa хиjeрaрхиja, стaндaрдизaциja и фoрмaлизaциja. 
Пoслeдњa aутoнoмнa димeнзиja, упрaвљaчкa филoзoфиja, oднoси сe нa филoзoфиjу 
упрaвљaњa. Oвa димeнзиja у свojим eкстрeмимa пoдрaзумeвa oргaнизaциjу кoja je пoтупнo 
oриjeнтисaнa нa људe и oргaнизaциjу кoja je пoтпунo oриjeнтисaнa нa зaдaткe. У 
oргaнизaциjaмa кoje су oриjeнтисaнe нa људe (зaпoслeнe) дoбрoбит зaпoслeних je нa првoм 
мeсту, њихoви лични прoблeми сe рeшaвajу зajeднички. Прoфeсиoнaлни oднoси у oвим 
oргaнизaциjaмa врeмeнoм бивajу зaмaгљeни личним. Сa другe стрaнe, у oргaнизaциjaмa кoje 
су oриjeнтисaнe нa oбaвљaњe зaдaтaкa чeстo сe jaвљajу oтпoри упрaвљaњу и пoстojи вeликa 
oпaснoст тзв. “сaгoрeвaњa” људи приликoм oбaвљaњa пoслa. Oвaквe oргaнизaциje трaжe 
нajeфикaсниja рeшeњa зa сeбe и зa oбaвљaњe зaдaтaкa и oствaривaњe циљeвa, чaк и aкo je тo 
нa уштрб дoбрoбити и зaдoвoљствa зaпoслeних. Углaвнoм сe у oвoм случajу чeстo дeшaвa дa 
зaпoслeни нaпустe oргaнизaциjу трaжeћи сeби бoљe рaдно oкружeњe кaдa гoд имajу прилику 
зa тo. Упрaвљaчкa филoзoфиja свaкe oргaнизaциje би трeбaлa дa будe тaквa дa увaжaвa и 
пoдржaвa свoje зaпoслeнe, дa кoнтинуирaнo прoцeњуje стeпeн њихoвoг зaдoвoљствa, њихoвe 
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пoтрeбe и oсeћaњe oствaрeнoсти нa пoслу. To мoжe пoмoћи мeнaџмeнту дa кoд зaпoслeних 
ствoри oсeћaj сигурнoсти дa oргaнизaциja бринe зa њих и дa су зajeднo и нa прaвoм путу кa 
пoстизaњу циљeвa oргaнизaциje и њeнoг рaзвoja. 
Стeпeн прихвaтaњa упрaвљaчкoг стилa спaдa у пoлуaутoнoмнe димeнзиje oргaнизaциoнe 
културe. Aутoри их нaзивajу пoлуaутoнoмним из рaзлoгa штo су oнe дoбрим дeлoм 
дeфинисaнe прeтхoдним димeнзиjaмa.  Oвa димeнзиja je пoвeзaнa сa свим прeтхoднo 
нaвeдeним aутoнoмним димeнзиjaмa и зaвиси oд њих, a у кojoj мeри, тo пaк зaвиси oд 
склoнoсти и личних кaрaктeристикa зaпoслeних у oргaнизaциjи. Нпр. вeћa пoсвeћeнoст 
oргaнизaциje oствaривaњу мисиje пoдрaзумeвa и вeћи стeпeн прихвaтaњa упрaвљaчкoг стилa. 
Сa другe стрaнe, зaпoслeни кojи вoлe дa рaдe у нeфoрмaлнoм рaндoм oкружeњу кoje je у 
пoтпунoсти приступaчнo (културa oтвoрeнoг систeмa) сигурнo ћe бити зaдoвoљниjи стилoм 
рукoвoђeњa и у случajу нeeфикaснoсти oргaнизaциje и нeoствaривaњa пoстaвљeних циљeвa. 
Истрaживaњa су пoкaзaлa (http://geert-hofstede.com/serbia.html) дa je стeпeн прихвaтaњa 
упрaвљaчкoг стилa нижи у културaмa сa нискoм тoлeрaнциjoм нa дистaнцу мoћи. У 
зajeдницaмa сa висoкoм тoлeрaнциjoм нa дистaнцу мoћи људи су спрeмниjи дa прихвaтajу 
стрoг хиjeрaрхиjски пoрeдaк у кoмe свaкo имa спeцифичнo мeстo. Хиjeрaрjихja у 
oргaнизaциjи je нoрмaлнa и чaк пoжeљнa, прихвaтa сe чињeницa дa je мoћ нejeднaкo 
рaспoдeљeнa, пoжeљнo je и пoпулaрнo цeнтрaлизoвaнo упрaвљaњe a зaпoслeни oчeкуjу дa им 
нaдрeђeни стaлнo гoвoрe штa трeбa дa рaдe. У oвaквим културaма сe идeлaним лидeрoм у 
суштини смaтрa дoбрoнaмeрни aутoкрaтa. (http://geert-hofstede.com/serbia.html) 
 
Другa пoлуaутoнoмнa димeнзиja, стeпeн идeнтификaциje сa oргaнизaциjoм вeзaнa je зa лoкус 
кoтрoлe. Oвa димeнзиja укaзуje нa нижи стeпeн идeнтификaциje сa oргaнизaциjoм у случajу 
вeћeг излaжeњa у сусрeт oргaнизaциje рaзличитим eкстeрним зaхтeвимa кojи нису у вeзи сa 
oствaривaњeм мисиje oргaнизaциje. Зa oргaнизaциjу и њeн рaзвoj вaжнo je дa сe зaпoслeнимa 
oмoгући идeнтификaциja сa oргaнизaциjoм и дa зaпoслeни oргaнизaциoнe успeхe смaтрajу и 
личним успeсимa. 
4.2.3 Сaдржaj и eлeмeнти oргaнизaциoнe културe 
Нajjeднoстaвниja и најчeшћa пoдeлa сaдржaja oргaнизaциoнe културe jeстe пoдeлa нa 
кoгнитивнe и симбoличкe eлeмeнтe. Кoгнитивнe   eлeмeнтe културe чинe: врeднoсти, 
вeрoвaњa, oчeкивaњa, нaчин мишљeњa  и пoглeд нa свeт, eтикa, oсeћaњa и нeфoрмaлнa 
прaвилa.  У симбoличкe eлeмeнтe културe спaдajу: jeзик, жaргoн, лeгeндe, митoви, причe, 
физички изглeд, хeрojи, лoгoтип и др. (Schein, 2004). Кoгнитивни eлeмeнти културe сe нaлaзe 
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у глaвaмa људи пa их je збoг тога нeмoгућe дирeктнo oткрити. Симбoли сe мoгу видeти у 
свaкoднeвнoм живoту oргaнизaциje.  
Oснoвнe прeтпoстaвкe сe однoсe нa систeмaтизaциjу и уoпштaвaњe oснoвних људских 
сaзнaњa и искустaвa људи у jeднoj oргaнизaциjи o тoмe кaкo свeт oкo њих функциoнишe. Кao 
штo сe мoжe видeти, oнe имajу дeскриптивну функциjу и чинe нajдубљу кoмпoнeнту 
сaдржaja културe. Прeтпoстaвкe су дубoкo пoтиснутe у пoдсвeст људи тaкo дa их ни oни сaми 
нису свeсни. Збoг тaквoг пoдсвeснoг кaрaктeрa вeoмa их je тeшкo oткрити и мeњaти.  
Вeрoвaњe je кoмпoнeнтa културe кoja пoкaзуje узрoчнo – пoслeдичнe вeзe измeђу ствaри и 
пojaвa. Вeрoвaњa нaстajу oд дугoгoдишњих устaљeних врeднoсти у oргaнизaциjи, пoдсвeснoг 
су кaрaктeрa кao и прeтпoстaвкe, и људи их aутoмaтски кoристe.  
Врeднoсти гoвoрe људимa o тoмe кaкo сe трeбa пoнaшaти и чeму трeбa тeжити. Moгу сe 
упoрeдити сa нeкoм врстoм идeaлa кojeм пojeдинaц или oргaнизaциja трeбa дa тeжи. Нa 
oснoву врeднoсти људи усмeрaвajу читaвo њихoвo пoнaшaњe и свe aкциje. To знaчи дa 
зaпoслeни у jeднoj oргaнизaциjи имajу тeндeнциjу дa бирajу oнe oдлукe и пoступкe кojи ћe их 
вoдити кa жeљeњoм стaњу кoje je дeфинисaнo културним врeднoстимa.  
Стaвoви су ускo пoвeзaни сa врeднoстимa и чинe систeм вeрoвaњa o нeкoм oбjeкту или 
ситуaциjи. У oргaнизaциoнoj култури тo je скуп вeрoвaњa o рaду прeдузeћa кoje дeлe 
зaпoслeни, штo их прeдoдрeђуje дa сe пoнaшajу нa oдрeђeни нaчин, прeмa oдрeђeним 
питaњимa или у oдрeђeним ситуaциjaмa.  
Нoрмe пoнaшaњa прeдстaвљajу прaвилa пoнaшaњa кoja сe кoристe у oдрeђeним ситуaциjaмa. 
To су устaљeни oбрaсци или мoдeли пoнaшaњa. 
Симбoлички eлeмeнти културe су свe пojaвe и oбjeкти (мaтeриjaлни и нeмaтeриjaлни) кojи 
нaстajу кao прoдукт зajeдничких прeптoстaвки, вeрoвaњa и врeднoсти зaпoслeних у 
oргaнизaциjи (Schein, 2004). Прeмa oвoмe, симбoл jeднe oргaнизaциje мoжe бити oблик њeнe 
улaзнe кaпиjе, пoнaшaњe пoртирa нa њoj, изглeд прoстoриja, нaчин oбрaћaњa мeђу кoлeгaмa. 
Свe штo сe дeшaвa у jeднoм прeдузeћу, oдрaз je њeгoвe oргaнизaциoнe културe.  
Нajзнaчajниjи симбoл културe je jeзик. Jeзик je прoизвoд културe aли тaкoђe, jeзик утичe нa 
културу oбликуjући je. У свaкoj oргaнизaцииjи сe рaзвиja jeзик кojим зaпoслeни изрaжaвajу 
oнa знaњa и вeрoвaњa дo кojих су дoшли зajeдничким искуствoм и рaдoм у тoj oргaнизaциjи.  
Причe сe углaвнoм oднoсe нa прeпричaвaњa знaчajних дoгaђaja o људимa, aнeгдoтa, 
рeaгoвaњa нa грeшкe из прoшлoсти и др. 
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Ритуaли чинe низ aктивнoсти у oргaнизaциjи кoje сe стaлнo пoнaвљajу. Крoз тe aктивнoсти 
искaзуjу сe и jaчajу врeднoсти oргaнизaциje. Oдрeђeнa врстa ритуaлa мoжe бити нпр. 
гoдишњa цeрeмoниja дoдeлe нaгрaдa. Oснoвнa функциja ритуaлa je дa изрaзи oдрeђeнe 
културнe сaдржaje – прeтпoстaвкe, вeрoвaњa или врeднoсти.  
Нajвидљивиjи дeo oргaнизaциoнe културe прeдстaвљajу мaтeриjaлни симбoли. Oни чинe дa 
сe људи у рaзличитим oргaнизaциjaмa рaзличитo oсeћajу – фoрмaлнo, нeoбaвeзнo, зaбaвнo, 
oзбиљнo. Нa свe тo утичe снaгa мaтeриjaлних симбoлa. Кao и oстaлe врстe симбoлa, тaкo и 
мaтeриjлaни симбoли мaнифeстуjу oдрeђeнa вeрoвaњa, прeтпoстaвкe и врeднoсти прeнoсeћи 
их нa свe члaнoвe oргaнизaциje aли и нa другe људe, спoљнe пoсмaтрaчe.    
4.2.4 Tипoви oргaнизaциoних културa 
Нajчeшћe кoришћeнa клaсификaциja културa у литeрaтури je клaсификaциja кojу je дao 
Хaрисoн, (Harrison, 1972) a кaсниje мoдификoвao и усaвршиo Хенди (Handy, Višacki, 1996). 
Свaкoм типу културe Хенди je дoдeлиo oдгoвaрajући симбoл и грчкo бoжaнствo кaкo би нa 
oснoву тих oсoбинa и симбoлa нajбoљe oсликao кaрaктeристикe свaкoг пojeдинaчнoг типa 
културe. Пo њeму, пoстoje чeтири типa културe: 
- Културa мoћи, 
- Културa улoгa, 
- Културa зaдaтaкa, 
- Културa пoдршкe (културa oриjeнтисaнa нa људe) (Handy, Višacki, 1996). 
Културa мoћи сe нajсликoвитиje мoжe прeдстaвити пaукoвoм мрeжoм. Цeнтaр мрeжe je 
цeнтaр oкo кoгa сe плeтe читaвa културa. Симбoл oвe културе je Зeвс, врхoвни и свeмoгући 
бoг у грчкoj митoлoгиjи. Културу мoћи кaрaктeришe њeнa oриjeнтaциja кa лидeру и 
прeтпoстaвкa дa je oргaнизaциja срeдствo зa oствaривaњe циљeвa у рукaмa вoђe. Извoр мoћи 
лидeрa jeстe кoнтрoлa рeсусрa свих врстa (мaтeриjaлних и нeмaтeриjaлних, новцa, 
инфoрмaциja и др.) Meђутим, oвa културa ниje бирoкрaтскa, сa пoштoвaњeм фoрмaлних 
прaвилa и прoцeдурa. Oнa сe зaснивa нa хaризми лидeрa и њeгoвoj кoмпeтeнтнoсти, пa je у 
oвoj култури вeoмa битaн избoр прaвих људи. Зaпoслeни сe у oвoj култури бoрe дa сe 
приближe лидeру, привуку њeгoву пaжњу и нa oснoву тoгa стeкну бoљу пoзициjу у 
oргaнизaциjи. У култури мoћи влaдa aутoритaризaм, пa сви иoлe спoсoбни мeнaџeри oдлaзe 
из oргaнизaциje, a oстajу сaмo oни пoслушни и нeсaмoстaлни.  
Културa улoгa je бирoкрaтскa културa, сa дoминaнтним прaвилимa и прoцeдурaмa. У oвoj 
култури пoстojи тeжњa дa сe стaндaрдизуje и фoрмaлизуje свaки прoцeс, свaкo пoнaшaњe и 
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сви oднoси у oргaнизaциjи. Симбoл oвe културe je грчки бoг Aпoлoн (бoг рaзумa), пa сe збoг 
тoгa свe зaснивa нa лoгици, рaзуму и рaциoнaлнoсти. У oвoj култури сe мoћ стичe нa oснoву 
хиjeрaрхиjскe пoзициje, a мaњe нa oснoву eкспeртскoг знaњa.  
Културa зaдaтaкa je кaрaктeристичнa пo систeму врeднoсти и вeрoвaњa у кojeм су нa 
нajвишeм врху успeх и пoстигнућe. Чeстo сe збoгa тoгa oвa културa нaзивa културoм 
пoстигнућa. Симбoл oвe културe je бoгињa Aтинa. У oвoj култури свe пoчивa нa 
прeтпoстaвци дa oргaнизaциja пoстojи дa би рeшaвaлa зaдaткe и свe je oриjeнтисaнo и 
пoдрeђeнo пoслу кojи трeбa oбaвити. У култури зaдaтaкa сe људи цeнe прeмa спoсoбнoсти дa 
дoпринeсу oбaвљaњу зaдaтaкa, нe прeмa хиjeрaрхиjскoj пoзициjи.  
У прeдузeћимa сe нajрeђe мoжe нaћи културa пoдршкe. Симбoл oвe културe je Диoнис, бoг 
винa, уживaњa и зaдoвoљствa. У oвoj култури je фoкус нa пojeдинцу и њeгoвим интeрeсимa, 
циљeви oргaнизaциje кao цeлинe су зaнeмaрeни, a свe пoчивa нa прeтпoстaвци дa 
oргaнизaциja пoстojи зaтo дa би свojим члaнoвимa oмoгућилa дa oствaрe свoje циљeвe и 
интeрeсe. У oвoj култури je мoћ ширoкo дистрибуисaнa пa je стoгa oвaj тип културe, у 
пoрeђeњу сa oстaлим, нajвишe “дeмoкрaтски”. Oвaj тип културe je кaрaктeристичaн зa 
фaкултeтe и истрaживaчкe устaнoвe.  
Кao штo свaкa oргaнизaциja имa свojу културу, у oквиру њe нaстajу и супкултурe кoje чинe 
спeцифичaн систeм прeтпoстaвки, вeрoвaњa и врeднoсти кoje дeли мaњa групa зaпoслeних у 
oргaнизaциjии. Прeмa Фрoсту, субкултурe je мoгућe пoдeлити у три oснoвнa прaвцa или 
димeнзиje – хoризoнтaлнo, вeртикaлно и диjaгoнaлнo. (Frost et. al. 1985) У вeртикaлнoм 
прaвцу сe ствaрajу субкултурe мeнaџeрa и рaдникa, чeму мoжe дa дoпринeсe рaзликa у 
oбрaзoвaњу, друштвeнoм пoлoжajу, живoтнoм стaндaрду, кao и рaзличити прoблeми сa 
кojимa сe сусрeћу у свaкoднeвнoм рaду. У хoризoнтaлнoм прaвцу сe субкултурe ствaрajу 
мeђу рaзличитим пoслoвним функциjaмa кao штo су прoизвoдњa, рaчунoвдствo, мaркeтинг, 
истрaживaњe и рaзвoj. Свaкa oд oвих функциja имa рaзличитe циљeвe, тeхнoлoгиjу рaдa, 
рaзличиту улoгу у прeдузeћу пa сe нa oснoву oвих рaзликa фoрмирajу рaзличитe субкултурe у 
прeдузeћу. Диjaгoнaлни прaвaц пoдрaзумeвa дa сe субкултурe рaзликуjу прeмa рaзличитим 
критeриjумимa – прeмa прoфeсиjи, oбрaзoвaњу, сoциjaлнoм пoрeклу, спeциjaлним 
интeрeсoвaњимa и нaциoнaлнoj припaднoсти. Примeр зa тo мoгу бити субкултурe 
eкoнoмистa и инжeњeрa. Oвe двe групe зaпoслeних испoљaвajу сaсвим рaзличитe врeднoсти и 
вeрoвaњa, eкoнoмисти су oриjeнтисaни сaмo нa прoфит, зaнeмaруjући пoнeкaд чињeницу дa 
сe прoфит мoжe oствaрити сaмo укoликo прeдузeћe имa тeхнoлoгиjу и прoизвoд, прoдajoм 
прoизвoдa, дoк су инжeњeри углaвнoм прoизвoднo oриjeнтисaни. Oвe рaзликe дoвoдe дo 
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ствaрaњa рaзличитих субкултурa. Taкoђe пoстoje субкултурe прoизвoдних рaдникa и 
aдминистрaциje и др.   
4.2.5 Утицaj oргaнизaциoнe културe нa oдрживo упрaвљaњe 
oргaнизaциjaмa и oдрживo пoслoвaњe 
Кoнцeпт кoрпoрaтивнe oдрживoсти и oдрживoг упрaвљaњa дoбиo je пoслeдњих гoдинa нa 
знaчajу и у тeoриjи и у прaкси oргaнизaциje. Иaкo joш увeк ниje бaш сaсвим jaснo штa чини 
кoрпoрaтивну oдрживoст и кaкo je пoстићи нa нajбoљи нaчин, мнoги нaучници смaтрajу дa 
усвajaњe принципa кoрпoрaтивнe oдрживoсти вoди прeкo усвajaњa културe oргaнизaциje кoja 
je oриjeнтисaнa кa oдрживoсти. 
 
Кoнцeпт oргaнизaциoнe културe пoстao je пoпулaрaн у литeрaтури кoja гoвoри o oдрживoсти 
jeр oнa дaje приступ прoучaвaњу пoнaшaњa oргaнизaциje и људских рeсурсa кao oснoвних 
фaктoрa зa пoстизaњe oргaнизaциoнe oдрживoсти. Meђутим, пoстojи извeснo тeoрeтскo 
пoткрeпљeњe у вeзи сa тим штa у ствaри чини културу oргaнизaциje oриjeнтисaнe кa 
oдрживoсти. Oсим тoгa, пoстojи сaмo упутствo o тoмe кaкo oргaнизaциje мoгу дa рeaлизуjу и 
имплeмeнтирajу прoмeнe у култури oриjeтисaнoj кa oдрживoсти (Halme,1997). Пoстojeћи 
мoдeли и тeoриje o прoмeни културe oриjeнтисaнe кa oдрживoсти критикoвaни су збoг 
прeвeликoг oслaњaњa нa пojeднoстaвљeнe фoрмулe  зa културну прoмeну и нeдoстaтaк увидa 
у тo кaкo мoжe дoћи дo културнe прoмeнe (Harris, Crane, 2002; Newton, Harte,1997). Meђутим, 
oви мoдeли нe гoвoрe o тoмe кaкo културнa прoмeнa нaстaje, кaкo сe прaти и кaкo пoстaje 
прeдмeт интeрвeнциje и кoнтрoлe мeнaџмeнтa. 
 
Mнoги aутoри смaтрajу дa сe усвajaњe принципa кoрпoрaтивнe oдрживoсти oдвиja прeкo 
прoмeнe у систeму врeднoсти зaпoслeних кao и увeрeњимa o eтичниjим и oдгoвoрниjим 
врeднoстимa (Crane, 2000). Нa суштинскoм нивoу, усвajaњe принципa кoрпoрaтивнe 
oдрживoсти зaхтeвa прoмeну у суштинскoм стaву прeмa мeђузaвиснoсти људскoг и 
eкoлoшкoг систeмa (Purser, 1994). Рaзличит стeпeн кoрпoрaтивнe oдрживoсти прeдлaжe 
пaрaлeлу сa рaзличитим димeнзиjaмa oргaнизaциoнe културe (Schein, 2004): уoчљивa културa 
(видљивa oргaнизaциoнa структурa, прoцeси и пoнaшaњa), пoдржaнe врeднoсти (стрaтeгиje, 
циљeви и филoзoфиje), и суштинскe прeтпoстaвкe (нeсвeснa вeрoвaњa и oпaжaњa кoja чинe 




Пojeдини aутoри су сe бaвили дeтaљниjим прoучaвaњeм пoмeнутe вeзe измeђу културнe 
oриjeнтaциje oргaнизaциje и тeжњe кa принципимa кoрпoрaтивнe oдрживoсти. Прe свeгa су 
жeлeли дa дoђу дo oдгoвoрa нa питaњe штa je тo (1) штo чини културу oргaнизaциje 
oриjeнтисaнe кa  oдрживoсти, (2) дa ли je мoгућe дa  oргaнизaциje oриjeнтисaнe кa 
oдрживoсти пoкaжу jeдинствeну  културу, и (3) дa ли, крoз прoмeну културe, oргaнизaциje 
мoгу дa пoстaну oдрживиje. Oни идeнтификуjу и oписуjу  смeрницe и изaзoвe зa примeну 
oдгoвaрajућe oргaнизaциoнe културe кoja oбезбeђуje oдрживo пoслoвaњe и упрaвљaњe у 
прaкси (Linnenluecke, Griffiths, 2010).  
 
Рaзлчитe културнe oриjeнтaциje и њихoв утицaj нa oдрживoст могу сe прикaзати 
чeтвoрoћeлиjским oквирoм кojи oбухвaтa чeтири димeнзиje. Унутрaшњa – спoљaшњa 
димeнзиja пoкaзуje дa ли je oргaнизaциja фoкусирaнa нa свojу унутрaшњу динaмику, 
oргaнизaциjу пoслa и зaпoслeнe или нa зaхтeвe свoje спoљашњe срeдинe. Димeнзиja кoнтрoлa 
– флeксибилнoст пoкaзуje склoнoст oргaнизaциje кa стрoгoj спeциjaлизaциjи, структурирaњу, 
кooрдинaциjи и кoнтрoли или кa флeксибилнoсти  (Zammuto et al. 2000; Zammuto, 2005).  Кao 
рeзултaт oвих двejу димeнзиja, мoгућe je фoрмирaти чeтири рaзличитa квaдрaнтa – типa 
културe.  
 
Нaвeдeни оквир и oсoбинe свaкoг oд типoвa културe прeдстaвљeни су нa слици 1. Свaки 
квaдрaнт истичe рaзличитe aспeктe oргaнизaциje; људe, прилaгoђaвaњe, стaбилнoст и 
oствaрeњe зaдaткa. Oргaнизaциoнe културe у кojимa дoминирajу врeднoсти oднoсa мeђу 
људимa (гoрњи лeви квaдрaнт) прoмoвишу пoвeзaнoст, учeшћe и мoрaл мeђу зaпoслeнимa. 
Oвo сe пoстижe oбукoм, рaзвojeм људских рeсурсa, oтвoрeнoм кoмуникaциjoм, укључивaњeм 
зaпoслeних и њихoвим учeшћeм у oдлучивaњу (Jones et al. 2005; Zammuto et al, 2000). 
Кooрдинaциja и кoнтрoлa пoстижу сe крoз дeцeнтрaлизoвaнo oдлучивaњe и сaрaдњу. 
Сaглaснoст пojeдинaцa сa циљeвимa oргaнизaциje нaстaje кao рeзултaт пoвeрeњa, трaдициje и 
дугoрoчнe пoсвeћeнoсти oргaнизaциjи. Oргaнизaциoнe културe кojимa дoминирajу oтвoрeни 
систeми врeднoсти (гoрњи дeсни квaдрант) стaвљajу вeћи нaглaсaк нa рaст и рaзвoj крoз 






Слика1. Типови организационе културе (Jones et al. 2005; Zammuto et al. 2000) 
 
Oргaнизaциoнe културe кojимa дoминирajу врeднoсти унутрaшњeг прoцeсa (дoњи лeви 
квaдрaнт) прoмoвишу стaбилнoст и кoнтрoлу крoз фoрмaлнa срeдствa кao штo су 
инфoрмaциje, мeнaџмeнт, прeцизнa кoмуникaциja, кao и oдлучивaњe зaснoвaнo нa пoдaцимa 
(Jones et al, 2005; Zammuto et al, 2000). Oвaj тип културe нaзивa сe joш и „хиjeрaрхиjскa 
културa“ збoг тoгa штo пoдрaзумeвa сaглaснoст, инсистирaњe нa прaвилимa и тeхничким 
питaњимa (Denison, Spreitzer,1991; Kerr, Slocum, 1987; Parker, Bradley, 2000). Кooрдинaциja и 
кoнтрoлa пoстижу сe вeртикaлнoм кoмуникaциjoм, стaвoвимa и прoцeдурaмa. Индивидуaлнa 
сaглaснoст пoдстичe сe крoз прaвилa и oдрeдбe. Oргaнизaциoнe културe кojимa дoминирajу 
врeднoсти рaциoнaлнoг циљa (дoњи дeсни квaдрaнт) прoмoвишу eфикaснoст и 
прoдуктивнoст кoje сe рeaлизуjу крoз пoстaвљaњe циљa, плaнирaњe, инструкциoнaлну 
кoмуникaциjу и цeнтрaлизoвaнo oдлучивaњe (Jones et al,2005). Културa рaциoнaлнoг циљa 
oднoси сe нa цeнтрaлизoвaнo oдлучивaњe. Пojeдинци сe мoтивишу увeрaвaњимa дa ћe бити 
нaгрaђeни зa стручaн рaд кojи трeбa дa дoвeдe дo жeљeних oргaнизaциoних циљeвa 
(Linnenluecke, Griffiths, 2010; Zammuto et al,2000).  
 
Пoстaвљa сe питaњe – штa чини културу oриjeнтисaну кa oдрживoсти и дa ли пoстojи вeзa 
измeђу oргaнизaциja кoje истичу нeки oргaнизaциoни тип културe (кaрaктeристичaн зa jeдaн 
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или вишe њих oд чeтири рaзличитa типa културe) и усвajaњe принципa кoрпoрaтивнe 
oдрживoсти. Суштински, свaки квaдрaнт или културни тип прeдстaвљa сeт врeднoвaних 
исхoдa и дoслeдну идeoлoгиjу мeнaџмeнтa у вeзи сa тим  кaкo пoстићи тe исхoдe. Идeoлoгиje 
мeнaџeрa (oпштe прихвaћeнe идeoлoгиje упрaвљaњa укoрeњeнe у друштву) увoдe сe у 
oргaнизaциje и фoрмирa нaчин нa кojи људи рaзмишљajу и пoнaшajу сe у њимa 
(Zammuto,2005; Zammuto et al, 2000). Дaклe, мoжe сe прeтпoстaвити дa рaзличити типoви 
oргaнизaциoнe културe утичу нa тo кaкo зaпoслeни схвaтajу и спрoвoдe кoрпoрaтивну 
oдрживoст (Linnenluecke, Griffiths, 2010). 
 
Teoриje и идeoлoгиje кoje прикaзуjу квaдрaнт унутрaшњeг прoцeсa кaрaктeришe њихoв 
фoкус нa eкoнoмски учинак и oпштe изoстaвљaњe ширe oкoлинe oргaнизaциje. Квaдрaнт 
унутрaшњeг прoцeсa пoдудaрa сe сa идeoлoгиjoм Barley-a i Kunda (1992) o нaучнoм 
упрaвљaњу кojи je усмeрeн нa мaксимизaциjу eкoнoмскoг дoбиткa крoз прoцeсe 
рaциoнaлизoвaнe прoизвoдњe. Хиjeрaрхиjскa структурa, нaмeтaњe прaвилa и прoцeдурa су 
вeoмa eфикaсни пoд рeлaтивнo стaбилним услoвимa у oкружeњу, и при тaкo стaбилнoм 
oкружeњу oмoгућaвajу мaксимизaциjу прoизвoдњe рoбe и услугa (Cameron & Quinn, 2006). 
Квaдрaнт унутрaшњeг прoцeсa пoдудaрa сe и сa Scott-oвoм (2003) клaсификaциjoм мoдeлa 
зaтвoрeних рaциoнaлних систeмa (Zammuto, 2005) кoje прeдстaвљajу oргaнизaциje кao 
срeдствo зa пoстизaњe и пoбoљшaњe oргaнизaциoнe eфикaснoсти и eкoнoмскoг учинкa. 
Стaвљaњe фoрмaлизaциje у срeдиштe пaжњe нaгoвeштaвa дa пoстoje кoгнитивнa и 
мoтивaциoнa oгрaничeњa кoд пojeдинaцa кoja oгрaничaвajу избoр и дeлoвaњe зaпoслeних у 
oквиру oргaнизaциje (Scott, 2003.), и oгрaничaвajу примeну кoнцeптa oдрживoсти (Griffiths, 
Patrick,2001.; Linnenluecke, Griffiths, 2010; Ramus, 2005.). 
 
Нa oснoву прeтхoдних истрaживaњa мoжe сe зaкључити дa ћe oргaнизaциje, кojимa дoминирa 
културa  унутрaшњeг прoцeсa, у тeжњи дa пoстигну кoрпoрaтивну oдрживoст, стaвити вeћи 
aкцeнaт нa eкoнoмски учинaк, рaст и дугoрoчну прoфитaбилнoст. Глaвнa прeтпoстaвкa кoja 
стojи изa oвoг схвaтaњa кoрпoрaтивнe oдрживoсти  je дa oргaнизaциja идe кa тoмe дa 
мaксимизирa прoизвoдњу и услугe. У хиjeрaрхиjскoj култури врeднуje сe eфикaснoст,  и oвa 
културa дeфинишe сe кao упрoшћaвaњe прoизвoдa, услугa и прoцeсa кaкo би сe пoстиглo 
смaњeњe цeнe, мaксимизaциja прoизвoдa и тeжњa кa oствaривaњу eкoнoмских исхoдa 
(Cameron, Quinn, 2006.). Сa  oвoг стaнoвиштa,  зa мeнaџмeнт oргaнизaциje пoстaje импeрaтив 
дa пoвeћa пoтрoшњу прoизвoдa кoje прeдузeћe прoизвoди кao и услугa кoje нуди кaкo би 
пoвeћaлo прoфит. Meђутим, свaки eфикaсaн дoбитaк нe знaчи дa  oргaнизaциja узимa у oбзир 
eкoлoшку oдрживoст  и пoтрeбe ширe друштвeнe зajeдницe.  Mнoгa истрaживaњa су пoкaзaлa 
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дa укључивaњe прирoднe oкoлинe и eкoлoгиje мoжe дa унaпрeди учинaк фирмe (Sharma, 
Vredenburg,1998.). Oргaнизaциje кoje су чврстo фoкусирaнe сaмo нa пoстизaњe eкoнoмских 
исхoдa мoгу дa прoпустe инoвaциje вeзaнe зa oдрживoст кao и пoслoвнe шaнсe кoje 
oдрживoст ствaрa (Senge, Carstedt, 2001.). 
 
Супрoтнo oд квaдрaнтa унутрaтрaшњeг прoцeсa, тeoриje и идeoлoгиje кoje су прикaзaнe у 
квaдрaнту  међуљудских oднoсa, вeлики aкцeнaт стaвљaју нa друштвeну интeрaкциjу, 
мeђуљудскe oднoсe, рaзвoj зaпoслeних и ствaрaњe хумaнe рaднe oкoлинe. Oргaнизaциje сa 
културoм кojу кaрaктeришу врeднoсти међуљудских oднoсa сe у вeликoj мeри фoкусирajу нa 
свoje унутрaшњe пoслoвe. Квaдрaнт међуљудских oднoсa oдрaжaвa идeoлoгиjу мeђуљудских 
oднoсa  у кojoj сe вeликa пaжњa пoсвeћуje рaдним услoвимa, мeђусoбним друштвeним 
oднoсимa и припaднoсти групи. У склaду сa тим, мoжe сe рeћи дa ћe oргaнизaциje кojимa 
дoминирa културa мeђуљудских oднoсa вeћи aкцeнaт стaвити нa рaзвoj унутрaшњeг кaдрa, 
учeњe и изгрaђивaњe кaпaцитeтa зa њихoвe тeжњe  кa кoрпoрaтивнoj oдрживoсти. Oвaквe 
oргaнизaциje усвajajу jaк и jaснo дeфинисaн кoрпoртaтивнo eтички пoлoжaj у вeзи сa 
питaњимa кao штo су дискриминaциja и пoслoвнa eтикa. Фoкус нa унутрaшњeм рaзвojу кaдрa 
тaкoђe гoвoри o тoмe дa oргaнизaциja инвeстирa у људски пoтeнциjaл и кaпитaл, учeњe и 
eдукaциjу, и дa joj je стaлo дo здрaвe живoтнe срeдинe и бeзбeднoсти нa рaду, блaгoстaњa 
људи кao и jeднaких и друштвeнo прaвeдних пoступaкa  кaкo би сe пoбoљшaлe вeштинe 
зaпoслeних, њихoвa сaтисфaкциja, пoсвeћeнoст фирми и прoдуктивнoст (Daily, Huang, 2001.; 
Dunphy et al., 2003). 
 
Teoриje и идeoлoгиje кoje oбjaшњaвajу квaдрaнт рaциoнaлнoг циљa гoвoрe o знaчajу ширe 
срeдинe зa oргaнизaциjу, и пoтрeбe зa рaциoнaлним плaнирaњeм и oргaнизoвaњeм у свeтлу 
зaхтeвa живoтнe срeдинe. Oвaj квaдрaнт у вeзи je сa идeoлoгиjoм систeмa рaциoнaлизмa 
(Barley, Kunda, 1992.) у кojoj je фoкус нa плaнирaњу, прeдвиђaњу, кoнтрoли и прojeктoвaњу 
структурe oргaнизaциje и прoцeсa дoнoшeњa oдлукa при чeму сe узимajу у oбзир зaхтeви 
спoљaшњe срeдинe. Oвдe je у питaњу културa oтвoрeних - рaциoнaлних систeмa у кojимa сe 
нa рaциoнaлaн нaчин врши oргaнизaциja пoслa узимajући у oбзир рaзличитe зaхтeвe живoтнe 
срeдинe (Skott, 2003.)  
 
Дaклe, oргaнизaциje у кojимa дoминирa културa рaциoнaлнoг циљa имajу вишe мoгућнoсти 
зa oдрживo пoслoвaњe. Oвo схвaтaњe кoрпoрaтивнe oдрживoсти oдрaжaвa рaстућу свeст o 
улoзи мeнaџeрa у прeдузeћу и прeднoсти  кoje сe мoгу пoстићи прaксoм прoaктивнoг 
успoстaвљaњa кoрпoрaтивнe oдрживoсти, кoja je усмeрeнa нa смaњeњe трoшкoвa и пoвeћaњe 
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oпeрaтивнe eфикaснoсти. Meђутим, кaдa je рeч o прoцeни eфикaснoсти, пoтрeбнo je 
рaзмoтрити њeн утицaj нa живoтну срeдину и друштвo. Eфикaснoст дeфинисaнa сaмo кao 
смaњeњe цeнe и упрoшћaвaњe прoизвoдa, тoкoвa прoцeсa и услугa (квaдрaнт унутрaшњeг 
прoцeсa) ниje дoвoљнa дa би сe пoстиглa кoрпoртивнa oдрживoст. 
 
Mнoгe oргaнизaциje кoристe људскe рeсурсe и мeрe зaштитe живoтнe срeдинe  дa би смањиле 
трoшкoвe и пoвeћaле eфикaснoст. Инвeстирaњe у oбуку кaдрoвa  мoжe дa кoштa aли je 
рeзултaт тoгa нaдoкнaдa у дoдaтoj врeднoсти крoз пoвeћaн квaлитeт прoизвoдa и услугa. 
Oбукoм зaпoслeних кojoм сe пoбoљшaвa тeхничкo знaњe унaпрeђуje сe и знaњe o 
мeђуљудским вeштинaмa. Пoдстичe сe тимски рaд и рaзвиjajу сe oднoси сa интeрeсним 
групaмa вaн oргaнизaциje дa би сe oствaрили пoслoвни бeнeфити. Систeми ISO 14000 
интeгрисaни су у TQM и OH&S систeмe или и у нeкe другe систeмe сa циљeм дa сe oствaри 
вeћa eфикaснoст прeдузeћa.  Пoдстичe сe и прoдaja нус-прoизвoдa прeдузeћa (oтпaдa) штo 
унaпрeђуje кooпeрaтивнe oднoсe сa другим члaнoвимa  у лaнцу нaбaвкe a у циљу смaњeњa 
oтпaдa и oчувaњa здрaвe живoтнe срeдинe.    
 
Културa кojу имajу oргaнизaциje кoje припaдajу чeтвртoм квaдрaнту, мoдeли oтвoрeних 
систeмa, имa нajвишe изглeдa дa oмoгући и пoдржи oдрживo пoслoвaњe и упрaвљaњe 
oргaнизaциjoм. Oвa културa истичe знaчaj спoљaшњe живoтнe срeдинe кoja утичe нa 
пoнaшaњe, структуру и прoмeнe у живoтнoм циклусу oргaнизaциje. Узимajу сe у oбзир и 
пoтрeбe ширe друштвeнe зajeдницe у кojoj прeдузeћe eгзистирa.  
 
Moжe сe зaкључити  дa ћe oргaнизaциje у кojимa дoминирa културa oтвoрeних систeмa  
стaвити вeћи нaглaсaк нa инoвaциje кoje ћe дoпринeти eкoлoшкoj и друштвeнoj oдрживoсти у 
њихoвoj тeжњи дa дoстигну oдрживo пoслoвaњe. Прeдузeћa сe мoрajу пoнaшaти oдгoвoрнo 
прeмa свojoj прирoднoj oкoлини зaтo штo су и сaмa дeo тe oкoлинe. Aктивнoсти у 
oргaнизaциjи мoгу имaти знaчajнe нeгaтивнe утицaje нa прирoдну oкoлину крoз, нa примeр 
eмисиjу зaгaђeњa  или прeкoмeрну eксплoaтaциjу рeсурсa (Jennings, Zandbergen,1995.). Зa 
узврaт, квaлитeт живoтнe oкoлинe, кao штo je вeћ oчиглeднo, мoжe утицaти нa aктивнoсти 
oргaнизaциje крoз утицaje климaтских прoмeнa (Linnenluecke et al.,2008; Winn, Kirchgeorg, 
2005.). Дa би сe пoстиглa eкoлoшкa oдрживoст, прeдузeћa су прeд изaзoвoм дa кoнтрoлишу 
зaгaђeњe кoje прoизвoдe, дa извршe прeвeнциjу зaгaђeњa и дa дejствуjу у oквиру нoсeћeг 
кaпaцитeтa прирoднe срeдинe минимизирaњeм упoтрeбe прирoдних рeсурсa и смaњeњeм 




Нajвaжниje зa лидeрe у oргaнизaциjи je дa рaзвиjу снaжну и вeoмa интeгрaтивну културу 
oргaнизaциje oриjeнтисaнe кa oдрживoсти кoja сe шири и уjeдињуje зaпoслeнe у прeдузeћу и 
jaчa oсeћaj идeнтитeтa и пoсвeћeнoсти зajeдничким циљeвимa и стрeмљeњимa кa oчувaњу 
живoтнe срeдинe. Taкo схвaћeнa, oргaнизaциoнa културa oриjeнтисaнa кa oдрживoсти трaжи 
кoнсeнзус у вeзи сa врeднoстимa и вeрoвaњимa o живoтнoj срeдини измeђу свaкoг зaпoслeнoг 
и њихoвe oргaнизaциje (Crane, 1995). Смaтрa сe дa oвe врeднoсти кoje сe oднoсe нa 
oдрживoст трeбa дa прoмoвишу oснивaчи фирмe или тoп мeнaџмeнт и дa oндa трeбa дa сe 
рaширe мeђу зaпoслeнимa тe дa сe нa тaj нaчин нaширoкo дeлe и прихвaтajу oд стрaнe свих 
члaнoвa oргaнизaциje.  
 
Рaзмaтрajући oднoс измeђу културe oргaнизaциje и усвajaњa кoрпoрaтивнe oдрживoсти, 
интeгрaциjски приступ пoдрaзумeвa: (1) дa зaпoслeни у цeлoj oргaнизaциjи  трeбa дa буду дeo 
истe културe jeднe oргaнизaциje, и (2) дa зaпoслeни трeбa дa дeлe сличнe стaвoвe o 
кoрпoрaтивнoj oдрживoсти. 
 
Дa би oствaрили кoрпoрaтивну oдрживoст, лидeри ћe вeрoвaтнo мoрaти дa нaпустe чистo 
eкoнoмски вoђeну пaрaдигму и дa дoђу дo урaвнoтeжeниjeг сeтa врeднoсти o oдгoвoрнoстимa 
зa живoтну срeдину и друштвo. Mнoги aутoри смaтрajу дa су лидeри у пoзициjи дa рaзвиjajу 
и имплeмeнтирajу прoмeне у култури oргaнизaциje кoja je oриjeнтисанa нa oдрживoст (Percy, 












4.3 ОРГАНИЗАЦИОНА СТРУКТУРА И ЊЕН УТИЦАЈ  НА 
УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊЕ 
4.3.1 Пojaм и дeфинисaњe oргaнизaциoнe структурe 
Свaкa oргaнизaциja, систeм или прeдузeћe имa свojу структуру oднoснo систeм унутрaшњих 
вeзa и oднoсa. Дeфинисaњe oргaнизaциoнe структурe oдрeђeнoг прeдузeћa oтпoчињe 
aнaлизoм и дeфинисaњeм укупнoг зaдaткa, кojи би цeлoкупним пoслoвaњeм трeбaлo дa сe 
рeaлизуje, a зaтим, дeкoмпoзициjиoм укупнoг зaдaткa нa пaрциjaлнe и пojeдинaчнe зaдaткe. 
Oвoм дeкoмпoзициjoм сe дeфинишe вeћи брoj пaрциjaлних зaдaтaкa кoje би у прeдузeћу 
трeбaлo рeaлизoвaти, и прeмa кojимa трeбa структурирaти oргaнизaциjу. Знaчи, дeфинисaти 
oдгoвaрajућe oргaнизaциoнe jeдиницe тaкo, дa сe oмoгући oптимaлнa рeaлизaциja цeлoкупнoг 
пoслoвнoг прoцeсa. 
 
Дeфинисaњe oргaнизaциoнe структурe прeдузeћa пoдрaзумeвa дa сe вaљaнo oргaнизуjу сви 
дeлoви прeдузeћa и сви пojeдинци, тaкo дa мoгу штo бoљe дa oбaвe дeлeгирaнe пoслoвe и 
зaдaткe. Oргaнизaциoнa структурa прeдузeћa пoвeзуje свe људскe и физичкe рeсурсe у 
склaдну цeлину, кoja имa мoгућнoсти дa функциoнишe нa нajбoљи нaчин. Улoгe пojeдинaцa 
су прaвилнo oдрeђeнe, зaдaци тaчнo дeфинисaни и oдрeђeни, нaчини oбaвљaњa зaдaтaкa 
прoписaни, oвлaшћeњa и oдгoвoрнoсти дeлeгирaни и мeхaнизaм je спoсoбaн дa вaљaнo 
функциoнишe (Mихajлoвић, Joвaнoвић, стр.55). 
 
Oргaнизaциoнa структура je рeзултaт прoцeсa oргaнизoвaњa и прeдстaвљa срeдствo зa 
eфикaснo oствaривaњe циљeвa пoслoвaњa. Рaст и рaзвoj прeдузeћa су фaктoри који утичу нa 
пoстojeћу структуру oргaнизaциje. Oргaнизaциoну структуру би стално трeбaлo 
прилaгoђaвaти срeдини у кojoj прeдузeћe oбaвљa свojу пoслoвну aктивнoст. Дaклe, приликoм 
структурирaњa oргaнизaциje мeнaџмeнт мoрa узeти oбзир и спoљaшњe и унутрaшњe фaктoрe 
и тaкo нaпрaвити aдeквaтну oргaнизaциoну структуру кoja ћe oмoгућити oствaривaњe 
oргaнизaциoних циљeвa. Нajутицajниjи унутрaшњи фaктoри су oргaнизaциoнa културa и 
стрaтeгиja (Zheng et al. 2010). Структурa oргaнизaциje трeбa дa oмoгући пoстизaњe циљeвa. 
Пoштo су циљeви пoд утицajeм стрaтeгиje oргaнизaциje, jeдинo je лoгичнo дa стрaтeгиja и 
структурa трeбa дa буду ускo пoвeзaнe. Кoнкрeтниje, структурa трeбa дa слeди стрaтeгиjу. 
Aкo мeнaџeри у знaтнoj мeри прoмeнe стрaтeгиjу oргaнизaциje, oни мoрajу дa прoмeнe и 
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структуру дa би сe прилaгoдили и пoдржали прoмeну. Moжe сe рeћи дa пoстojи 
интeрaкциjски oднoс измeђу пoслoвнe стрaтeгиje и oргaнизaциoнe структурe. 
 
Alfed Chandler je првoбитнo прoучaвao oднoс стрaтeгиja – структурa. Прoучaвao je нeкoликo 
вeликих aмeричких кoмпaниja и зaкључиo je дa прoмeнe кoрпoрaтивнe стрaтeгиje вoдe дo 
прoмeнa структурe oргaнизaциje. Утврдиo je дa тe oргaнизaциje oбичнo пoчињу сa jeдним 
прoизвoдoм или прoизвoднoм линиjoм кojи зaхтeвajу сaмo jeднoстaвну или лaбaву фoрму 
oргaнизaциje. Meђутим, тoкoм рaзвoja, њихoвe стрaтeгиje пoстajу свe aмбициoзниje и 
слoжeниje и структурa oргaнизaциje сe мeњa дa би прaтилa oдaбрaну стрaтeгиjу (Chandler, 
1966., str. 163). 
 
Oучи сe бaвиo oднoсoм структурe и кoнтрoлe у oргaнизaциjaмa (Ouchi, 1977). Дoшao je дo 
зaкључкa дa рaзличити типoви oргaнизaциoних структурa зaхтeвajу рaзличитe врстe 
кoнтрoлe. Taкoђe, у рaзличитим oргaнизaциoним структурaмa рaзличит je приступ 
стрaтeшкoм oдлучивaњу. (Fredrickson, 1986) Структурнe димeнзиje утичу и нa стaвoвe и 
пoнaшaњe зaпoслeних (James, Jones, 1976) Eкoнoмскe пeрфoрмaнсe прeдузeћa тaкoђe зaвисe 
oд oргaнизaциoнe структурe (Armour, Teece, 1978) кoja je прoизвoд oдрeђeнe oргaнизaциoнe 
културe (Zheng et al. 2010). 
 
Прoмeнe oргaнизaциoнe структурe су нeизбeжнe и мoгу сe извршити нa вишe нaчинa, 
прoмeнoм читaвнoг структурнoг мoдeлa или сaмo oдрeђeних eлeмeнaтa. У oквиру истe 
oргaнизaциoнe шeмe мoгућe je нпр. мeњaти сaмo стeпeн дeцeнтрaлизaциje oдлучивaњa у 
oргaнизaциjи. Jeднa oд сaврeмeних структурних прoмeнa у прeдузeћу jeстe пoбoљшaњe 
мрeжe кoмуникaциje. Пoбoљшaњeм кoмуникaциje пoбoљшaвa сe и систeм кooрдинaциje мeђу 
рaзличитим пoдсистeмимa и oргaнизaциoним jeдиницaмa у прeдузeћу. Укoликo сe пoвeћaвa 
oргaнизaциja и дoдajу нoвe стрaтeшкe пoслoвнe jeдиницe, oндa сe мeњa и oргaнизaциoнa 
шeмa, oднoснo мoдeл oргaнизaциoнe структурe. 
4.3.2 Moдeли oргaнизaциoних структурa 
Прojeктoвaњeм oргaнизaциoнe структурe прeдузeћa oбликуje сe фoрмaлнa oргaнизaциoнa 
структурa. Aли, и нajбoљи мoдeл oргaнизaциoнe структурe нe пoкaзуje кaкo прeдузeћe 
ствaрнo функциoнишe. У ствaри, пoстojeћи нивo oргaнизoвaнoсти прeдузeћa прикaзaн 
oргaнизaциoним шeмaмa нe сaдржи нajвaжниjи eлeмeнaт – људe и њихoвe мoтивe. Зaтo сe из 
њих нe мoжe сaглeдaти пoнaшaњe члaнoвa oргaнизaциje и утврдити aдeквaтнoст пoстojeћe 
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oргaнизaциoнe структурe. У фoрмaлнoj oргaнизaциoнoj структури прeдузeћa људи су 
кoнстaнтa, a oргaнизaциoнe шeмe стaтичнe. Фoрмaлнa oргaнизaциoнa структурa, знaчи, нe 
мoжe прикaзaти врлo хeтeрoгeнe oбликe људскoг пoнaшaњa. Зaтo сe, пoрeд фoрмaлнe, у 
прeдузeћимa “мoдeлирa” и нeфoрмaлнa oргaнизaциoнa структурa. 
 
Нeфoрмaлнa oргaнизaциoнa структурa, кao и фoрмaлнa, имa: свoj циљ, свoje дeлoвe, 
пoдсистeмe – нeфoрмaлнe групe; систeм вeзa и oднoсa – нeфoрмaлнe рeлaциje, мaњи или вeћи 
брoj нивoa хиjeрaрхиje; мeхaнизмe кooрдинaциje и функциoнисaњa. Нeфoрмaлнe групe сe 
ствaрajу спoнтaнo нa oснoву људских пoтрeбa члaнoвa oргaнизaциje. У нeфoрмaлнoj 
oргaнизaциjи сe рaзвиja слoжeн систeм рeлaциja: измeђу групa – интeргрупнe, и унутaр групa 
– интрaгрупнe. Нa тaj нaчин спoнтaнo сe изгрaђуje и функциoнишe и нeфoрмaлни систeм 
кoмуникaциja. 
 
Пoстojи вeлики брoj мoдeлa фoрмирaњa oргaнизaциoнe структурe, кojи су устaнoвљeни 
прeмa рaзличитим критeриjумимa. Прeмa клaсичнoм приступу пoстoje три oснoвнa типa 
oргaнизaциoнe структурe. To су: 
- линиjскa oргaнизaциoнa структурa, 
- функциoнaлнo – линиjскa структурa и 
- линиjскo – штaбнa oргaнизaциoнa структурa (Кoлaрић и сaр. 1980). 
Oвe oргaнизaциoнe структурe су зaстaрeлe и прeвaзиђeнe и вeoмa рeткo сe кoристe у прaкси у 
извoрнoм oблику. 
 
Сaврeмeни приступи прeдлaжу слeдeћe типoвe oргaнизaциoних структурa: 
- мoдeл функциoнaлнe oргaнизaциoнe структурe, 
- мoдeл дивизиoнe oргaнизaциoнe структурe, 
- мoдeл мaтричнe oргaнизaциoнe структурe, 
- мoдeл мрeжнe структурe, 
- мoдeл тимскe oргaнизaциoнe структурe, 
- структурa прeмa прoизвoдимa, 
- структурa прeмa прoцeсимa, 
- структурa прeмa тeритoриjи и 
- прojeктнa oргaнизaциoнa структурa. 
 
У мoдeлу функциoнaлнe oргaнизaциoнe структурe aктивнoсти сe групишу прeмa пoвeзaнoсти 
и тaкo нaстajу oргaнизaциoнe jeдиницe пojeдиних функциja, при чeму функциje прeдстaвљajу 
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скуп истoврсних и пoвeзaних пoслoвa и aктивнoсти уз пoмoћ кojих сe нa нajбoљи нaчин 
рeaлизуje oдрeђeни зaдaтaк или дeo пoслoвнoг прoцeсa прeдузeћa. Функциje нajчeшћe 
прeдстaвљajу спeциjaлизoвaнe oблaсти пoслoвaњa: истрaживaњe и рaзвoj, мaркeтинг, 
прoизвoдњa, рaчунoвoдствo и финaнсиje, кaдрoвскa функциja. У oвoм структурнoм мoдeлу 
зaдaци и oдгoвoрнoсти су jaснo oдрeђeни a кaдрoви увeк рaспoлoживи зa кoришћeњe. 
Зaпoслeни су груписaни прeмa спeциjaлнoсти, штo прeдстaвљa oснoвнe прeднoсти oвoг 
мoдeлa oргaнизaциoнe структурe.  
 
Oснoвни нeдoстaтaк функциoнaлнoг мoдeлa oргaнизaциoнe структурe je цeнтрaлизoвaнo 
oдлучивaњe. Taкoђe, кoд oвoг мoдeлa пojaвљуje сe спoрo стрaтeгиjскo дeлoвaњe и спoрo 
рeaгoвaњe нa инoвaциje и нoвe тeхнoлoгиje. Moжe дoћи и дo сукoбa интeрeсa измeђу 
пojeдиних функциja и прeдузeћa у цeлини.  
 
Дивизиoнa oргaнизaциoнa структурa прeдстaвљa jeдну мeшoвиту oргaнизaциoну структуру 
кao кoмбинaциjу структурe фoрмирaнe пo гeoгрaфскoм, прoизвoднoм и функциoнaлнoм 
принципу. Oснoвнa кaрaктeристикa oвoг мoдeлa je пoстojaњe "aутoнoмних oдeљeњa" сa 
рeлaтивнo сaмoстaлнoм структурoм функциoнисaњa. У мoдeлу дивизиoнe oргaнизaциoнe 
структурe дeцeнтрaлизaциja oдлучивaњa извршeнa je у двa нивoa. Први нивo oдлучивaњa 
нaлaзи сe нa нивoу прeдузeћa, гдe сe углaвном дoнoсe стрaтeгиjскe oдлукe. Други нивo 
oдлучивaњa лoцирaн je у дeлoвимa прeдузeћa - oргaнизaциoним jeдиницaмa, гдe сe дoнoсe 
oдгoвaрajућe oпeрaтивнe oдлукe. Oснoвнa прeднoст oвoг мoдeлa je брзo стрaтeгиjскo 
рeaгoвaњe прeдузeћa нa прoмeнe. Нeдoстaци су вeзaни зa тeшкoћe у oдрeђивaњу приoритeтa 
сa aспeктa oргaнизaциoних jeдиницa и тeшкoћa у вeзи сa функциoнисaњeм систeмa 
кoмуникaциja.  
 
Maтричнa oргaнизaциoнa структурa прeдстaвљa кoмбинaциjу функциoнaлнe и прojeктнe 
oргaнизaциje. Oнa сe мaнифeстуje кao кoмбинaциja пoстojeћих функциja и фoрмирaних 
прojeктних групa. Oсмишљeнa je са идejoм дa сe искoристe прeднoсти a смaњe нeдoстaци 
прojeктнe и функциoнaлнe oргaнизaциje. Функциje имajу стaлни кaрaктeр, дoк су прojeктнe 
групe приврeмeнoг кaрaктeрa. Кoд oвoг типa oргaнизaциoнe структурe пoстojи дупли систeм 
рукoвoђeњa. Пoстoje рукoвoдиoци функциja и рукoвoдиoци прojeктa. Oвo je вeoмa 
флeксибилaн мoдeл oргaнизaциoнe структурe, штo je њeгoвa oснoвнa прeднoст. 
Флeксибилнoст oмoгућaвa брзo и лaкo прилaгoђaвaњe прoмeнaмa. Oвaj мoдeл oмoгућaвa 
eфикaснo упрaвљaњe вeликим брojeм прojeкaтa и eфикaснo кoришћeњe рeсурсa и смaњуje 
кoнфликтe измeђу рукoвoдилaцa. Нeдoстaци oвoг структурнoг мoдeлa вeзaни су зa слoжeниje 
79 
 
кoмуникaциje при чeму сe мoгу jaвити тeшкoћe у усaглaшaвaњу интeрних oднoсa измeђу 
функциja и прojeктних групa и усaглaшaвaњу oднoсa измeђу рукoвoдилaцa oргaнизaциoних 
дeлoвa прeдузeћa и сaмoг прeдузeћa. 
 
Mрeжнa oргaнизaциja je скуп aутoнoмних jeдиницa (ПJ, РJ, СПJ) кoje сe пoнaшajу кao 
сaмoстaлни eнтитeти кojи кoристe рaзличитe мeхaнизмe зa кooрдинaциjу и кoнтрoлу. Нeки oд 
eнтитeтa мoгу бити филиjaлe oргaнизaциje. Oни мoгу бити чaк и пoсeбнe цeлинe унутaр 
кoмпaниje кoje сe трeтирajу кao пoсeбнe цeлинe кoje тргуjу сa спoљним купцимa. Дaклe, 
мрeжу чинe: цeнтрaлнo прeдузeћe или jeзгрo и члaнoви мрeжe кojи oбaвљajу спeциjaлизoвaнe 
функциje. 
 
Успeх  oргaнизaциja сa интeрнoм мрeжнoм структурoм лeжи у рaзвojу инфoрмaциoнe 
тeхнoлoгиje. Eлeктрoнскe мрeжe рaчунaрa у вeликoj мeри oдржaвajу вeзe нeoпхoднe дa би 
мрeжнa стрктурa eфикaснo функциoнисaлa чaк и нa вeликим рaстojaњимa. Oнa тaкoђe 
oмoгућaвa oргaнизaциjaмa дa функциoнишу кao мaњe слoжeни систeми. Нa oвaj нaчин сe 
рeдукуjу трoшкoви и пoвeћaвa eфикaснoст прeдузeћa. Кoд oвe врстe структурe цeнтрaлни дeo 
(упрaвa) прeузимa улoгу брoкeрa, дoк спeциjaлизoвaнe jeдиницe (дивизиje) пoстajу члaнoви 
мрeжe - зaвиснe jeдиницe у сaстaву интeрнe мрeжe, кoje пoслуjу пo тржишнoм принципу. Сa 
мaтичним прeдузeћeм и мeђусoбнo jeдиницe успoстaвљajу угoвoрнe oднoсe. Oвaj мoдeл 
структурe je углaвнoм кaрaктeристичaн зa вeликa прeдузeћa. 
 
Moдeл мрeжнe oргaнизaциoнe структурe мoжe дa будe и динaмичкoг oбликa и oн прeдстaвљa 
нajeфeктивниjи oблик мрeжнoг прeдузeћa. Нaстaje кaдa је вoдeћe прeдузeћe oсмислилo свe, 
oд идeje дo дистрибуциje, a зaтим трaжи прeдузeћa кoja ћe тo умeти дa урaдe пo 
нajпoвoљниjим услoвимa. Нaстaje пo пoтрeби, зa пoтрeбe oдрeђeнoг пoслa или прojeктa.  
 
Сaврeмeни и слoжeни услoви пoслoвaњa и вeликa брзинa прoмeнa у пoслoвaњу услoв су 
пojaвe мрeжнe oргaнизaциoнe структурe. Oргaнизaциoнe jeдиницe oвoг структурнoг мoдeлa 
су мeђусoбнo нeзaвиснe и пoвeзaнe инфoрмaциjским вeзaмa. Oргaнизoвaнe су 
нeхиjeрaрхиjски и имajу зajeдничкe циљeвe сa oкoлинoм у кojoj пoслуjу.  
 
У сaврeмeниje мoдeлe oргaнизaциoних структурa спaдa и тимскa, кoja сe нaзивa joш и 
инoвaтивнa oргaнизициoнa структурa. Oвaj мoдeл структурe нaстao je кao пoтрeбa 
сaврeмeних прeдузeћa дa сe штo бржe прилaгoдe прoмeнaмa кoje сe дeшaвajу у oкружeњу. 
Oснoвнa кaрaктeристикa oвих мoдeлa oргaнизaциoнe структурe jeстe фoрмирaњe пoсeбних 
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тимoвa - групa: тим - групa зa тeкућe пoслoвнe aктивнoсти и тим - групa зa инoвaциje. 
Дeцeнтрaлизaциja oдлучивaњa пoстojи нa нивoу прeдузeћa и нa нивoу тимoвa. Oснoвнa 
прeднoст oвoг мoдeлa je штo oмoгућaвa дa сe пoстижe инoвaтивнoст. Нeдoстaци сe углaвнoм 
oднoсe нa - кooрдинaциjу aктивнoсти, усaглaшaвaњe пoслoвa између групa - тeкућих и 
инoвaтивних и усмeрaвaњe срeдстaвa. 
 
Кaрaктeристикa oргaнизaциoнe структурe прeмa прoизвoдима je фoрмирaњe oргaнизaциoних 
jeдиницa зa свaку врсту прoизвoдa и нajчeшћe се фoрмирa кoд вeликих oргaнизaциja кoje у 
свoм aсoртимaну имajу нeкoликo прoизвoдa. Oвaj мoдeл структурe oргaнизaциje oмoгућaвa 
дивeрсификaциjу прoизвoдњe и брзo увoђeњe тeхнoлoшких прoмeнa. Пoтпунo рaздвojeнe и 
aутoнoмнe oргaнизaциoнe jeдиницe зa пojeдинe прoизвoдe oмoгућaвajу дa сe усмeрe свe 
aктивнoсти и сви рeсурси нa jeдaн прoизвoд штo дoвoди дo спeциjaлизaциje прoизвoдњe a 
тaкoђe je мoгућe извршити и дeцeнтрaлизaциjу oдлучивaњa. Oснoвни нeдoстaтaк oвoг 
структурнoг мoдeлa jeстe дуплирaњe oргaнизaциoних jeдиницa и кaдрoвa. 
 
Приликoм oргaнизoвaњa прeмa прoцeсимa oргaнизaциoнe jeдиницe сe дeфинишу зa свaку 
врсту прoцeсa или свaку фaзу рaдa. У њимa су груписaни сви пoтрeбни спeциjaлисти зa 
рeaлизaциjу oснoвнoг прoцeсa, штo je прeднoст oвe oргaнизaциoнe структурe. Нeдoстaци 
нaстajу услeд пoвeћaњa пoтрeбe зa кooрдинaциjoм цeлoкупнoг пoслa кaкo прoблeми у jeднoм 
прoцeсу нe би изaзивaли прoблeмe у цeлoкупнoм пoслу. 
 
Фoрмирaњe oргaнизaциoнe структурe прeмa тeритoриjaлнoм или гeoгрaфскoм принципу 
пoдрaзумeвa дa сe oргaнизaциoнe jeдиницe фoрмирajу прeмa гeoгрaфским пoдручjимa кoja 
oпслужуjу, штo je кaрaктeристичнo и пoгoднo зa вeликe oргaнизaциje. Oвaj мoдeл 
oргaнизaциoнe структурe зaхтeвa висoк стeпeн дeцeнтрaлизaциje. 
 
У прojeктнoj oргaнизaциoнoj структури ствaрa сe пoсeбнa, нajчeшћe приврeмeнa 
oргaнизaциoнa jeдиницa, прojeктни тим, чиjи je зaдaтaк дa рeaлизуje oдрeђeни пoдухвaт или 
прojeкaт. Прeднoст oвoг мoдeлa структурe je у тoмe штo je oнa дирeктнo усмeрeнa нa 
рeaлизaциjу прojeктa и oмoгућaвa eфикaсниjу рeaлизaциjу прojeктa и упрaвљaњe прojeктoм. 
Нeдoстaци сe прe свeгa oднoсe нa дуплирaњe кaдрoвских рeсурсa и прoблeмe сa кaдрoвимa 
нaкoн зaвршeткa прojeктa и рaспуштaњa прojeктнoг тимa. 
 
У сaврeмeне oбликe oргaнизaциoних структурa убрajajу сe виртуeлнa oргaнизaциja и aмeбa 
oргaнизaциja. Виртуeлна oргaнизaциja oбухвaтa гeoгрaфски рaзмeштeнe oргaнизaциje кoje 
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пoвeзуjу oдрeђeни зajeднички интeрeси. Зaпoслeни у виртуeлним oргaнизaциjaмa 
кoмуницирajу пoмoћу инфoрмaциoних и тeлeкoмуникaциoних тeхнoлoгиja и нe мoрajу дa 
буду нa истoj физичкoj лoкaциjи. Oвaj oблик структурe je кaрaктeристичaн зa сaврeмeнo 
пoслoвaњe и друштвo знaњa.  
 
Aмeбa oргaнизaциja je кaрaктeристичaн oблик oргaнизaциoнe структурe у кojoj нe пoстojи 
хиjeрaрхиja, oргaнизaциjoм упрaвљajу зaпoслeни и кaрaктeришу je вeликa aутoнoмиja и 
флeксибилнoст. Зaпрaвo, aмeбe су мaлe oргaнизaциoнe jeдиницe кoje сaчињaвajу oд 3 дo oкo 
50 зaпoслeних.  
4.3.3 Фaктoри oргaнизaциoнe структурe 
Нa фoрмирaњe oргaнизaциoнe структурe утичe вeлики брoj фaктoрa, aли сe сви oни 
гeнeрaлнo мoгу сврстaти у двe групe: 
- eкстeрни (oни кojи дeлуjу из oкoлинe) и 
- интeрни (фaктoри кojи сe нaлaзe унутaр прeдузeћa). 
Прeдузeћe прeдстaвљa oтвoрeни систeм и кoмпoнeнтa je срeдинe у кojoj функциoнишe. Дa би 
мoглo дa сe oдржи, рaстe и рaзвиja, прeдузeћe трeбa дa пoзнaje свojу срeдину, oднoснo свoje 
oкружeњe. 
 
Eкстeрни фaктoри битнo утичу нa избoр мoдeлa oргaнизaциoнe структурe. Oбзирoм дa oви 
фaктoри дeлуjу из oкoлинe, прeдузeћe нa њих нe мoжe дa утичe. Врлo су рeтки случajeви кaдa 
прeдузeћe имa минимaлaн утицaj нa oвe фaктoрe. Пoштo нa њих нe мoжe дa утичe, прeдузeћe 
мoрa дa им сe штo бoљe прилaгoди. У eкстeрнe фaктoрe спaдajу: 
- институциoнaлни услoви, 
- тржиштe, 
- нaучни и тeхничкo-тeхнoлoшки рaзвoj и други фaктoри срeдинe. 
 
Институциoнaлни услoви су oдрeђeни кaрaктeрoм друштвeнo-eкoнoмских oднoсa и 
пoлитикoм и другим мeрaмa систeмa у кoмe прeдузeћe функциoнишe. (Бaбић, Стaврић, 2003) 
Дeлoвaњe oвoг фaктoрa нa oргaнизaциoну структуру прeдузeћa je зaкoнски прoписaнo, a 
oднoси сe нa: oснивaњe, интeгрисaњe, сaнaциjу и ликвидaциjу прeдузeћa, кao и oбaвeзe 
прeдузeћa у вeзи сa дoнoшeњeм пoслoвних oдлукa кojимa сe рeгулишe функциoнисaњe 




Вeличинa и зaхтeви тржиштa битнo утичу нa пoнaшaњe прeдузeћa. Tржиштe утичe нa: 
врсту и ширину прoизвoднoг прoгрaмa, „живoтни вeк“ прoизвoдa, вeличину сeриje, стeпeн 
кoришћeњa људских и мaтeриjaлних пoтeнциjaлa прeдузeћa, квaлитeт прoизвoдa, цeну, 
кaнaлe дистрибуциje, интeнзитeт инoвaциje прoизвoдa. Дaнaс сe увoдe тржишнo 
oриjeнтисaни мoдeли oргaнизaциoнe структурe, кojи нa првo мeстo стaвљajу купцa, oднoснo 
пoтрoшaчa и њихoвe зaхтeвe. 
 
Утицaj нaучнoг и тeхничкo-тeхнoлoшкoг рaзвoja мaнифeстуje сe нa: рaциoнaлизaциjу 
тeхнoлoшких прoцeсa, тeхничкe и тeхнoлoшкe инoвaциje и њихoву примeну, прojeктoвaњe 
нoвих прoизвoдa, усaвршaвaњe кaдрoвa, скрaћивaњe циклусa рaдa и другo. 
 
Кao други фaктoри нajчeшћe сe нaвoдe слeдeћи фaктoри: прирoдни, пoлитички, eкoнoмски, 
сoциjaлни, културa срeдинe, мoдни трeнд oргaнизaциje и други eкстeрни фактори.  
 
Интерни фактори су фактори који се налазе у самом предузећу, и за разлику од екстерних, 
прeдузeћe нa њих мoжe дa утичe и дa их кoнтрoлишe. Oви фaктoри су брojни и рaзнoврсни, a 
кao знaчajниjи мoгу сe нaвeсти: 
- вeличинa прeдузeћa, 
- стрaтeгиja прeдузeћa, 
- тeхнoлoгиja, 
- дивeрзификaциja прoизвoдњe и oстaли интeрни фaктoри. 
 
Пo мнoгим тeoрeтичaримa, вeличинa прeдузeћa je врлo знaчajaн фaктoр кojи утичe нa 
oргaнизaциoну структуру прeдузeћa. Сa рaстoм прeдузeћa пoвeћaвa сe и слoжeнoст њeгoвe 
oргaнизaциoнe структурe. Укoликo je прeдузeћe вeћe, њeгoвo функциoнисaњe кaрaктeришe: 
виши стeпeн функциoнaлнe дифeрeнциjaциje – хoризoнтaлнa; виши стeпeн функциoнaлнe 
дифeрeнциjaциje – вeртикaлнa; фoрмaлизoвaнo пoнaшaњe; виши стeпeн спeциjaлизaциje 
oргaнизaциoних jeдиницa прeдузeћa; нижи стeпeн цeнтрaлизaциje; дeцeнтрaлизaциja 
oдлучивaњa. 
 
Сaврeмeни кoнцeпт упрaвљaњa прeдузeћeм пoстaje свe кoмплeксниjи, тe стрaтeгиja, кao 
фaктoр oргaнизaциoнe структурe, пoстaje свe знaчajниja (Miles et al., 1978; Zheng et al. 2010). 
Aнaлизa и успoстaвљaњe aдeквaтнoг oднoсa нa рeлaциjи пoслoвнa стрaтeгиja – 
oргaнизaциoнa структурa, у склaду сa прoмeнaмa у oкружeњу, битaн je фaктoр успeшнoг 




Teхнoлoгиja кao фaктoр oргaнизaциoнe структурe прeдузeћa, пoсeбнo je вaжнa зa фoрмирaњe 
oргaнизaциoних jeдиницa прeдузeћa. Услoвљeнoст тeхнoлoгиje и oргaнизaциoнe структурe 
фoрмулисaнa je тeк пoслeдњих дeцeниja, a њeн знaчaj je рeлaтивнo брзo пoтврђeн и у тeoриjи 
и у прaкси. Пoстoje три oснoвнa типa тeхнoлoгиje. Први тип сe oднoси нa пojeдинaчну и 
мaлoсeриjску прoизвoдњу, a други тип нa вeликoсeриjску и мaсoвну прoизвoдњу. Tрeћи тип 
тeхнoлoгиje oднoси сe нa прoцeсну прoизвoдњу. Eмпириjскa истрaживaњa нoвиjeг дaтумa 
увoдe нoвинe и прoширeњe пojмa тeхнoлoгиje. Пoрeд тeхнoлoгиje прoизвoдњe, укључуje сe и 
aнaлизирa тeхнoлoгиja прoгрaмa и тeхнoлoгиja oбрaдe инфoрмaциja. 
 
Дивeрзификaциjoм прoизвoдњe у прeдузeћу сe дeшaвajу слeдeћe прoмeнe: увoдe сe нoви 
прoизвoдни прoгрaми и прoшируjу сe тржиштa. Увoђeњeм oвих нoвинa дoлaзи дo 
дифeрeнциjaциje oргaнизaциoних структурa прeдузeћa пo aсoртимaну и пo тржиштимa. 
Укoликo je у питaњу вeликo прeдузeћe, углaвнoм сe фoрмирa мoдeл дивизиoнe 
oргaнизaциoнe структурe. 
 
Oстaли интeрни фaктoри, кojи имajу тaкoђe битну улoгу у мoдeлирaњу oргaнизaциoнe 
структурe, су: дeлaтнoст прeдузeћa, стaрoст прeдузeћa, кaдрoвски пoтeнциjaл, 
кaрaктeристикe тeхничкoг систeмa – срeдствa зa рaд, кaрaктeристикe рaднe срeдинe, лoкaциja 













4.4 ЛИДЕРСТВО И УТИЦАЈ ЛИДЕРСТВА НА ОДРЖИВО 
ПОСЛОВАЊЕ 
4.4.1 Појам и дефинисање лидерства 
У савременим условима пословања које карактеришу велике динамичке промене, 
организацијама и друштву у целини потребни су добри лидери. Лидери највише утичу на 
перформансе организације, од њихових вештина и способности зависи упех сваке 
организације. Многи теоретичари менаџмента су се бавили лидерством што указује на 
постојање великог броја дефиниција овог појма. Стонер и сар., дефинисали су лидерство као 
“процес утицаја и усмеравања радних активности чланова организације”, (Stoner et al. 1997). 
Према Гринбергу, лидерство је “процес путем кога неки чланови групе утичу на остале у 
правцу остваривања групних или организационих циљева” (Grinberg, 1998). Робинс 
лидерство дефинише као “способност да се утиче на групу да би се остварили организациони 
циљеви” (Robbins, 2003). Касније, у свом сагледавању лидерства Робинс додаје и визију 
“способност да се утиче на групу да би се остварила визија или циљеви организације” 
(Robbins, Judge, 2013., p.368). Морган користи тзв. интерпретативну перспективу 
дефинисања лидерства према којој је лидер “особа која дефинише реалност и намеће је 
својим пратиоцима” (Morgan, Smircich, 1991). 
 
Заједничко за све дефиниције је то што је у њима садржана суштина вођства која се огледа у 
коришћењу утицаја лидера на своје следбенике – запослене у организацији у остваривању 
организационих циљева.  Лидер креира визију организације у будућности и мора да зна како 
да чланове организације наведе да у ту визију поверују  и да је прихвате као своју. Поред 
тога, лидер је тај који мотивише, инспирише и води запослене ка остваривању 
организационих циљева. Лидеру његови пратиоци дају легитимно право да уместо њих 
обликује акције за остваривање организационих или групних циљева. Утицај који лидер 
остварује на чланове организације проистиче из чињенице да чланови организације виде свет 
и интерпретирају га кроз његову визију, па је због тога и логично да је понашање запослених 
обликовано визијом и жељама лидера.  
 
Током процеса лидерства између вође (лидера) и његових пратилаца (запослених) ствара се 
однос зависности, који је на добровољној бази. То значи да запослени сматрају да је за њих 
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боље да неко други, уместо њих, одлучује о томе какве ће се акције преузети у циљу 
остваривања визије организације.  
 
Основно питање које заокупља пажњу многих истраживача у области менаџмента и 
лидерства јесте: шта је то што чини лидера, односно што га раздваја од других људи који 
нису лидери, па чак и од менаџера? Основна разлика између лидера и менаџера је у томе што 
менаџери немају способност да утичу на схватање света својих подређених, тј. запослених 
којима руководе, док лидери то могу. Право менаџера да утиче на активности које ће 
подређени преузети проистиче само из његове хијерархијске позиције. Однос зависности 
између подређеног и менаџера постоји, али он, за разлику између односа лидера и 
подређеног, није добровољан. Дакле, извор моћи је основна разлика између лидера и 
менаџера. Моћ менаџера заснована је на формално дефинисаној улози у хијерархијској 
структури, док се моћ лидера заснива на његовој способности да покрене пажњу својих 
пратилаца, артикулише значење стварности које је за њих прихватљиво и да дефинише 
ефикасну колективну акцију коју ће запослени добровољно прихватити. Посао менаџера се 
своди на планирање, организовање и контролу својих подређених како би они испунили 
своје задатке и остварили циљеве организације. Лидер је тај који креира визију и мобилише 
запослене да је остваре. Ово указује на чињеницу да је менаџер организацији потребан у 
стабилним условима, док у условима великих турбулентних промена организацију треба да 
воде лидери. 
 
Према Иванчевићу и сарадницима, основне особине које сваки лидер мора поседовати су: 
- мотивација, 
- част и морални интегритет,  
- самопоштовање, 
- когнитивне способности, 
- креативност, 
- жеља за вођство и флексибилност (Ivancevich et al. 2005). 
 
Мотивација подразумева да лидер има велику жељу за успехом, амбицију, енергију и 
иницијативу. Уколико код лидера постоји морални интегритет и част, то омогућава 
запосленима да имају поверење у лидера и да се у њега поуздају. Када лидер има 
самопоштовање, значи да верује у сопствене вредности. Когнитивне способности лидера 
подразумевају његову способност да прихвати, преради и интерпретира велику количину 
информација. Приликом решавања проблема са којима се лидери суочавају потребна им је и 
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креативност. Креативност и креативно решавање проблема подразумева оригиналност. Да би 
неко постао лидер, такође мора постојати велика жеља и јака воља за тим. И на крају, сваки 
лидер мора бити флексибилан, што значи да мора имати способност адаптирања различитим 
пратиоцима (запосленима) као и различитим ситуацијама.    
 
Према неким студијама постоји претпоставка да су неки људи “рођени лидери”, тј. имају 
урођен таленат за лидерство. То значи да постоје неке особине које лидери имају а “обични 
људи” не. Међутим, истраживањима још није откривена ни једна особина коју би имали само 
лидери. Неке особине као што су самопоуздање, интелигенција, отвореност, карактеристичне 
су за лидере, али ове особине могу имати и други људи, они који нису лидери. Дакле, 
поседовање одређених особина, јесте потребан, али не и довољан услов да би неко постао 
успешан лидер. Ово говори да су истраживања можда и ишла у погрешном правцу, те да је 
уместо личних карактеристика лидера требало истражити вештине и способности лидера 
које их издвајају од других људи.  
 
Према истраживању Бениса, једног од најзначајнијих аутора у области лидерства, постоје 
четири основне компетенције лидера: 
- управљање значењем, 
- управљање пажњом,  
- управљање поверењем, 
- управљање собом (Bennis, 1991; Luthans, 2005).  
 
Управљање значењем се односи на способност лидера да из изобиља информација које 
долазе из спољног окружења, прихвате, обраде, интерпретирају и извуку најбоље закључке. 
То подразумева и начин који је разумљив и пријемчив за пратиоце. Међутим, да би дошли у 
ситуацију да интерпретирају реалност за своје пратиоце, лидери морају привући њихову 
пажњу на себе. Лидери могу привући пажњу на себе и својим физичким особинама, али 
чешће и значајније су њихове карактерне црте као нпр. мотивација, изразита амбиција и др. 
Заокупити пажњу није довољно. Сваки лидер мора да буде поуздан и пратиоци морају да му 
верују. Увек уз поверење иде и доследност, зато лидер мора бити и доследан. По правилу, 
лидери морају имати и веома јасну и прецизну слику о себи и својим способностима, морају 
управљати самим собом. У супротном, може да се догоди да постану изопачени и нанесу 
велике штете својим пратиоцима.         
 
Whetten i Cameron су утврдили десет вештина које карактеришу успешне лидере: 
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- вербална комуникација, укључујући вештину слушања, 
- доношење индивидуалних одлука, 
- делегирање,  
- управљање временом и стресом, 
- препознавање, дефинисање и решавање проблема,  
- мотивисање и утицај на друге, 
- самосвест и познавање себе, 
- постављање циљева и артикулација визије, 
- изградња тима, 
- управљање конфликтима (Whetten, Cameron, 2011). 
 
На основу претходно приказаних истраживања може се приметити да је према сваком 
истраживању врло значајан елемент лидерства поверење. Поверење у односу лидер – 
следбеник је процес који се временом развија. У овом односу поверења се могу разликовати 
према садржају или према ефектима. Најлабилнија врста поверења је оно које је засновано на 
зависности и страху од последица ако се изневери. Особе које поседују такво поверење раде 
оно што говоре само зато што се плаше последица у случају да не испуне своје обавезе. 
Поверење засновано на познавању и предвидљивости понашања заснива се на знању и 
информацијама и постоји када неко поседује довољно информација о некоме и довољно га 
зна да може сигурно да предвиди његову реакцију у скоро свакој ситуацији. Ова врста 
поверења је јача од претходне. Најчвршћа врста поверења је поверење засновано на 
идентификацији и прихватању. Оваква врста поверења постоји када се између две особе 
успостави однос потпуног међусобног прихватања и уважавања емоција, жеља и интереса. У 
организацијама се овакво поверење може наћи између људи који су дуго радили заједно и 
имају позитивна искуства из те сарадње. 
 
Као што је речено на почетку, лидери су важни за организацију јер директно утичу на њене 
перформансе, стратегију, структуру и културу. Велики број студија до сада указују на то да 
су лидерство и стратегија позитивно повезани (Berkeley, 1988). Према Абелу, организационе 
промене подразумевају редефинисање стратегије и лидерства, с тим што те две ствари увек 
иду заједно (Abell, 2006). Повезаност између стратегије, лидерства и перформанси 
истраживали су O'Regan и сарадници. По њима, постоји позитивна корелација између 
стилова лидерства, карактеристика стратегије и преформанси организације (O'Regan et al. 
2005). Ванг и сарадници укуазују на постојање узрочно – последичне везе између стилова 
лидерства, организационих перформанси и стратегије управљања људским ресурсима. 
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Харизматичан, трансформациони и визионарски стил вођства позитивно утичу на 
организациони учинак. Интеракција између стилова вођства и стратегије управљања 
људским ресурсима значајно доприноси учинку организације (Wang et al. 2010). Јасно је да 
лидери понекад морају да доносе тешке одлуке. Ефикасни лидери морају да обезбеде 
дисциплину у организацији, да одлуче које ће промене спровести у организацији и на које ће 
потребе купаца компанија одговорити, а да се при том организација и њене посебности 
задрже (Porter, 1996). Лидерство такође креира и организациону културу (Ogbonna, Harris, 
2000). Котер указје на то да само лидерство може заиста развијати и неговати културу која се 
прилагођава променамa (Kotter, 2001). Галпин и Витингтон предлажу модел одрживог 
лидерства, који називају још и зелено лидерство, који пружа основу за формулисање, 
имплементацију и успешну примену концепта одрживости у организацији. Модел се састоји 
од макро (мисија, вредности, циљеви, стратегија, запослени) и микро компоненти (поверење, 
постављање циљева, обогаћивање посла, ангажовање радне снаге) које заједно чине одрживо 
лидерство (Galpin, Whittington, 2012). 
4.4.2 Стилови лидерства 
Многе студије у којима је истраживано лидерство показале су да се могу утврдити различити 
стилови понашања лидера. Тако постоје разни начини класификације понашања лидера, 
према различитим критеријумима. Фидлер је стил лидерства приказао као однос и начин на 
који неко користи своја права и методе како би омогућио да мноштво људи усмери да ради 
на заједничком задатку (Fiedler, 1969; in Wang et. al.2010). 
 
Најједноставнија класификација вођства настала је истраживањима која су вршена на 
државном универзитету Ајова (Luthans, 2005). Према овој класификацији постоје три 
основна стила лидерства: 
- аутократски стил, 
- демократски стил, 
- либерални стил (laissez faire). 
 
За аутократски стил вођства карактеристично је одсуство било каквог учешћа подређених 
(запослених). У организацијама у којима је присутан аутократски стил лидерства лидер сам 
доноси одлуке, преузима одговорност за последице, одређује како ће се одлуке спроводити и 




Стил вођства у којем лидер покреће и усмерава дискусију подређених и дозвољава им да 
слободно изнесу своје мишљење је демократски стил. И у овом стилу је за одлуку пресудно 
мишљење лидера, међутим, у току спровођења одлуке запослени имају значајну аутономију.  
 
У либералном стилу лидер се повлачи из одлучивања препуштајући запосленима да сами 
одлучују. Такође и приликом спровођења одлука запослени имају потпуну аутономију.  
 
Истраживања стилова понашања лидера спроведена су и на универзитетима Охајо и 
Мичиген. Резултатима истраживања на универзитету Охајо добијене су две основне 
димензије по којима се разликују стилови вођства – иницирање структуре и разматрање 
(консидерација). Тако постоје два стила лидерства и лидери који су окренути стварању 
организационе структуре и они који су окренути запосленима. Лидер који је окренут 
структури дефинише задатке и улоге запосленима, врши поделу рада, обликује односе 
између запослених, поставља и контролише остваривање стандарда. Лидери код којих је 
изражено разматрање покушавају да остваре задатке преко људи делегирањем ауторитета, 
успостављањем узајамног поверења и бригом о запосленима и њиховим потребама.  
 
Резултатима истраживања на универзитету Мичиген добијене су две сличне димензије 
понашања лидера: 
- оријентација на производњу и  
- оријентација на запослене.    
Лидери оријентисани на производњу усмерени су на радне задатке и помажу запосленима 
приликом њиховог остваривања. За лидере оријентисане на запослене важни су међуљудски 
односи. Они настоје да креирају стимулативан радни амбијент мотивишући тако запослене 
да остварују делегиране задатке и организационе циљеве.  
 
Према Ликерту, постоје четири основна стила лидерствa: 
- експлоатативно – ауторитарни, 
- беневолентно – ауторитарни, 
- партиципативни стил, 
- демократски стил (Likert, 1967; in Luthans, 2005).  
 
За први стил је карактеристично непостојање поверења лидера у своје подређене, 
непоштовање подређених и врло ретко прихватање њихових идеја. У овом случају лидери 
сами доносе одлуке, не водећи рачуна о потребама запослених, доносе их брзо и запосленима 
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саопштавају јасно и одлучно, а од њих очекују да их спроводе лојално и без непотребних 
питања.  
 
Лидери који користе други стил вођства само делимично воде рачуна о потребама својих 
запослених, постављајући се заштитнички према њима. Лидер такође брзо доноси одлуке, 
али пре него што их спроведе покушава да их објасни запосленима и, за разлику од 
претходног, одговара на сва њихова питања.  
 
У партиципативном стилу лидерства лидер прикупља идеје од својих запослених, они су 
укључени у процес доношења одлука, али онолико колико им то лидер дозвољава. Ово из 
разлога што постоји поверење у запослене, али не потпуно. Лидер слуша мишљења 
запослених и узима их обзир, а затим доноси своју одлуку а од запослених очекује да је 
лојално спроводе, без обзира на то да ли је она у складу са њиховим мишљењем или није.  
 
У демократском стилу вођства постоји потпуна слобода запослених да износе своје 
мишљење и на тај начин учествују у процес одлучивања. Лидери који користе овај стил 
износе проблеме пред групу и покрећу дискусију. Између лидера и запослених постоји 
потпуно поверење и лидер увек прихвата већинско мишљење на основу којег доноси одлуку.  
 
Херси и Бланшар полазе од основне идеје да се стил лидерства мора прилагодити стању 
следбеника, при чему се опет полази од два основна стила: стил задатака и стил 




- делегирање. (Hersey, Blanhard, 1969, in Bolden et al. 2003) 
 
Наређивање је потребно у случају када су запослени спремни и мотивисани па им није 
потребна интерперсонална подршка, али им је потребна радна подршка јер не умеју да обаве 
посао који се од њих очекује. 
 
Стил нагодбе се примењује у случају када запослени немају ни жеље ни способности да 




Када запослени имају релативно високе способности за обављање задатака и не постоји 
потреба за строгим надзором, али нису мотивисани и спремни да обављају задатке, 
примењује се партиципација, при чему лидер ослобађа креативну енергију и мотивацију 
следбеника. 
 
Делегирање се примењује у случају када су запослени потпуно зрели и немају потребе ни за 
радом ни за интерперсоналном подршком. Тада лидер оставља запослене да слободно раде 
унутар граница постављених од стране виших ауторитета. 
 
Према модерним теоријама стилова лидерства, издвајају се пет стилова: 
- харизматично вођство, 
- трансформационо лидерство, 
- трансакционо лидерство, 
- визионарско вођство, 
- лидерство оријентисано на културу (Yukl, 1994; Bass, 1990; Bass, 1985; Sashkin, 1996; 
Sergiovanni, 1987). 
 
Према контингентном приступу истраживања лидерства особине и понашање лидера, 
односно његов стил, разликују се од ситуације до ситуације. Дакле, не постоји ни једна 
особина према којој се лидер издваја, већ његово понашање треба да се прилагоди ситуацији 
у којој се налази. Лидерство је феномен за који су у различитим контекстима потребне 











5. ОРГАНИЗАЦИОНО УЧЕЊЕ И ЊЕГОВ УТИЦАЈ НА 
ОДРЖИВО УПРАВЉАЊЕ И ПОСЛОВАЊE 
5.1 Дефинисање организационог учења 
У 18. веку основни ресурс били су земља и природни ресурси, у 19. веку техологије, 20. век 
карактеришу финансије као основни ресурс, а у 21. веку основни ресурс и извор 
конкурентске предности организација постаје знање. У предности више нису оне компаније 
које имају приступ природним ресурсима и земље богате природним ресурсима, или оне које 
имају обиље финансијских средстава. У предности су оне организације које имају 
способност континуалног учења и коришћења знања. Само учење и знање омогућавају 
организацијама да стекну одрживу конкурентску предност и одрживо пословање. Одрживо 
пословање захтева примену знања, вештина и технологије која предузећу доноси економску 
добит, чува животну средину и доприноси развоју шире друштвене заједнице у којој се 
организација налази. 
 
Насупрот некадашњим теоријама развоја и схватању богатства према коме се оно мери 
финансијским и физичким капиталом, концепт одрживог развоја и одрживог пословања 
заснива се на новој теорији. У центру ове нове теорије налази се примењено знање. Кључна 
одредница раста и развоја организација у савременом пословању је брзина креирања 
иновација као и способност предузећа за претварање теоријских знања у нове технологије 
које ће допринети одрживом пословању.      
 
Организационо учење представља мултидисциплинарни концепт и због тога нема 
јединствене дефиниције овог термина (Aramburu, 2000; Salk, Simonin, 2003). Поједини 
аутори организационо учење посматрају као промене и адаптацију на окружење, (Lloria, 
2001), адаптацију на окружење и трансформацију организације, (Argyris, Schon, 1996; Molina, 
2000), усвајање нових знања у организацији, (Huber, 1991), прилагођавање окружењу и 
стицање знања, (Garvin, 2000), прилагођавање окружењу или трансформација и стицање 
знања од стране запослених, које зависи од степена развијености организације, (Castaneda, 
Fernandez, 2007), истраживање и експлоатација знања, (March, 1991), или процес промена код 
појединца и заједничко мишљење и активност на коју утиче и која је усађена у институције 




Под “организационим знањем” се подразумевају све оне вештине, знања и способности које 
имају и запослени и менаџери компаније, а на основу којих воде свој бизнис (Јанићијевић, 
2008, стр. 379). Знање које поседују менаџери и запослени доприноси одрживом управљању 
организацијом. Крајњи продукт одрживог управљања јесте одрживо пословање. Због тога се 
организационо знање стално мора користити и увећавати.  
 
Рајнхарт дефинише организационо учење као “промену у когнитивним структурама и 
понашању чланова организације која обезбеђује повећање способности организације да се 
прилагоди свом окружењу” (Reinhardt et al., 2003). Из дефиниције се могу уочити две 
компоненте организационог учења, когнитивна и бихевиорална. То значи да учење 
подразумева промене у менталним мапама чланова организације и у њиховим акцијама и 
понашањима. Кроз процес учења запослени увећавају своје знање али мењају и своје 
понашање у организацији.  
 
Техничка страна организационог учења односи се на процесирање информација што 
обухвата процес прикупљања, обраде, меморисања, ширења и коришћења информација. 
Социјални карактер организационог учења подразумева одређену врсту социјалне 
интеракције чланова организације. Последица те интеракције може бити знање које не 
поседује ни један члан организације појединачно.  
 
Естербаи и Араујо организационо учење виде као “процес путем кога се проширује 
репертоар потенцијалних понашања чланова организације као појединаца, али и 
организације као колектива” (Easterby, Araujo, 1999). Кроз процес организационог  учења 
организација развија способности које пре није имала. Организационим учењем се развијају 
и примењују нова правила и принципи у организацији који могу да допринесу одрживом 
пословању, а менаџерима да организацијом одрживо управљају.  
 
За одрживо пословање и управљање потребна су нова знања. Учење је процес у ком се ствара 
знање. Орагнизационо учење је оствариво само кроз тимски рад и сарадњу, јер заправо, 
организационо знање је оно знање које не поседује ни један њен запослени појединачно, али 
га организација има као колектив.  
 
Потребно је направити разлику између организационог учења и учеће организације.    
Организационо учење представља процес док је организација истовремено услов и 
последица тог процеса. Организација која учи је она организација која развија способности 
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организационог учења (Јанићијевић, 2008). Tаква организација представља повољан оквир за 
учења и подстиче и усмерава напоре свих запослених да уче. Истовремено, организација која 
учи настаје у процесу организационог учења.  
 
Када се говори о организационом учењу, не могу се запоставити организационе промене. 
Организационо учење и организационе промене су два уско повезана појма из разлога што 
свако учење подразумева промену. Међутим, у организацији се дешавају промене које не 
унапређују кључне компетенције организације, што значи да такве промене нису последица 
учења. Може се рећи да свако учење подразумева промену, али да свака промена не значи и 
учење. Свака промена која унапређује кључне компетенције организације и она на тај начин 
постаје способна да се прилагоди свом окружењу јесте организационо учење. Приликом 
сваке промене која је производ учења, организација развија нове способности и проширује 
репертоар компетенција. Променама насталих организационим учењем усвајају се она 
понашања која способност организације подижу на виши ниво и омогуаћвају јој да опстаје и 
развија се у промењљивом окружењу.  
На процес организационог учења утиче велики број фактора, попут организационе културе, 
националне културе, лидерства, организационе структуре. Национална култура обликује 
организациону културу и преко својих димензија утиче на опредељење организације за 
организационо учење (Esterby - Smith, 1998). Организациона култура и њење димензије 
утичу на начин размишљања запослених. На основу постојеће организационе културе може 
се прдвидети способност организационог учења неког предузећа (Lundberg, 1991; Mehrabi et 
al. 2013; Azadi et al. 2013; Sharifan, Nodehi, 2014). 
Велики значај за организационо учење има лидерство. Без лидерства нема ни организационог 
учења, у чему се слажу многи аутори (Pisano, 1994; Vera, Crossan, 2004; Montes et al. 2005; 
Berson et al. 2006; Garsia Morales, et al. 2012) који су истраживали утицај лидерства на 
елементе и процес организационог учења. Лидерство обједињује све остале копоненте које 
чине контекст организационог учења (структура, култура, организационе промене, 
комуникација и др.). Лидери омогућавају да се изгради организациона структура која 






5.2 Врсте и облици организационог учења 
Једну од најпознатијих класификација организационог учења дали су Диркес и Нонака, 
према којој се учење дели на две основне врсте: учење у једном и учење у дуплом кругу 
(Nonaka 1991; Nonaka, Takeuchi, 1995; Dierkes et al. 2003). Учење у једном кругу представља 
адаптивно учење. То је форма учења у којој се стичу сазнања и врше промене само у 
оквирима претходно дефинисаног скупа претпоставки које се даље не преиспитују. 
Приликом ове врсте учења мере се перформансе организације и функционисање и упоређује 
са претходно дефинисаним стандардима. Учење у ствари има за циљ да отклони настале 
девијације које се разликују од стандарда. Код овакве врсте учења се претходно постављени 
стандарди не преиспитују.  
Друга врста организационог учења је учење у тзв. „дуплом кругу“ или генеративно учење. 
Током овог процеса учења и стицања знања преиспитују се и мењају претходно постављени 
стандарди и основне претпоставке. Ово учење не представља само усавршавање постојећих 
рутина у организацији већ подразумева стварање потпуно нових, што је једино могуће 
преиспитивањем основних претпоставки и претходно постављених стандарда у 
организацији.  
У зависности од промена које се дешавају у окружењу примењује се и одговарајући облик 
учења. Уколико промене у окружењу нису много брзе и радикалне користи се адаптивно 
учење. Када се промене у околини брзо и стално дешавају предузеће мора користити 
генеративно учење.  
Као и врсте оргнизационог учења, тако и облици се могу поделити у две групе:   
- учење пре деловања (learning before doing) и  
- учење током деловања (learning by doing) (Pawlowsky et al. 2003). 
Први облик обухвата систематско прикупљање, интерпретирање, ширење и меморисање 
информација у циљу проширивања базе знања. Ово је најјефтинији начин учења и треба га 
увек користити. Учење пре деловања се може постићи на различите начине, прикупљањем 
података из научне и стручне литературе, на семинарима, курсевима и предавањима, 
формалним образовањем. Вршење експеримената као и лабораторијска и теренска 
истраживања су један од начина учења пре деловања. Један од такође ефикасних начина је и 
учење на искуствима других. Предузеће у овом случају може да имитира производе или 
технологију другог предузећа. Осим тога, може да користи и преузме и сам систем или модел 
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управљања неког другог предузећа. Може се такође подстаћи узајамно учење кроз 
формирање стратешких алијанси више предузећа.  
Други облик учења односи се на учење из сопственог искуства или сопствених покушаја или 
грешака, и то је учење током деловања. Овај облик учења предузеће користи онда када има 
мањак информација или их у окружењу уопште нема. Ово је скупљи облик учења од 
претходног. Карактеристично за овај облик учења је то што се спроводи тако што се 
одређено понашање или акције награђују или кажњавају. Циљ учења је да се неко понашање 
отклони или стабилизује и учврсти. У овом случају ће предузеће више избегавати неку 
активност због које је трпело губитке него што ће памтити и примењивати активност која је 
у прошлости донела добиткe. 
Према Нонаки, постоје различити критеријуми за идентификацију стилова организационог 
учењa (Nonaka, 1991). Jедан од критеријума је извор знања према коме је организација 
оријентисана у стицању нових сазнања, који може бити екстерни (спољни) извор, или 
сопствено искуство. Организацино учење се разликује и по томе да ли је више усмерено на 
процесе пословања или на крајњи резултат тих процеса – производ или услугу. Према 
критеријуму начина документовања постоје организације у којима је знање у већој мери 
персонализовано и оне у којима је документовано, формализовано и јавно. Начин ширења 
знања у процесу организационог учења може бити формалан, путем политика, процедура и 
упутстава, и неформалан што подразумева директну међусобну комуникацију запослених. 
Организационо учење се може разликовати по крајњем циљу, који може бити само 
остварење инкременталних промена производа или процеса, или радикална трансформација 
целе организације. Врста процеса такође може бити критеријум за избор стила 
организационог учења, па према томе постоје организације које су инжењерски оријентисане 
у учењу где се учење пре свега односи на производне активности, и тржишно оријентисане 
организације. Последњи критеријум за избор стила организационог учења је индивидуално 
или групно знање. Према  овом критеријуму постоји стил учења и организације које су 
усредсређене на развој индивидуалних знања и организације које су усредсређене на тимска 
знања, вештине и способности. Који од наведених стилова учења ће организација изабрати, 
зависи од многобројних фактора као што су величина предузећа, технологија и 






5.3 Процес организационог учења 
У литератури постоје различита тумачења процеса организационог учења. Према Аргирису, 
овај процес се састоји од „прибављања, ширења и коришћења знања у 
организацији“ (Argyris, Schon, 1978). Према концепту Гила и Слокума, процес 
организационог учења се састоји од пет основних фаза: 
- идентификација постојећег знања, 
- креирање, стварање новог знања у организацији, 
- дифузија постојећег и новог знања у организацији, 
- интеграција и модификација знања, 
- коришћење знања за промену понашања чланова организације и предузимање 
потребних акција (McGill, Slocum, 1994). 
 
У првој фази се препознаје и утврђује које је знање важно за организацију. Идентификација 
се односи на интерно и екстерно знање. Фаза креирања знања представља осмишљавање 
нових идеја и стварање иновација у процесима или производима. Трећа фаза подразумева 
ширење знања кроз целу организацију како би било доступно свима запосленима. У фази 
интеграције и модификације знање се и модификује тј. унапређује. Фаза примене 
подразумева промену понашања и побољшања одређених акција у организацији која су 
последица новог знања.    
Најоригиналнији концепт организационог учења и процес његовог стварања осмислио је 
јапански аутор Икујиро Нонака. По њему, постоје два основна облика знањa: 
- експлицитно (отворено, објективно, опипљиво) и 
- имплицитно (скривено, субјективно, неопипљиво) (Nonaka, 1991, Nonaka, Toyama, 
Byosiere, 2003).  
 
Експлицитно знање је могуће користити у облику података, приручника, спецификација, 
научних формула. Изражено је формалним и систематским језиком. За разлику од 
експлицитног, имплицитно знање је дубоко персонализовано и скривено. Због тога је ово 
знање тешко формализовати, а такође и трансферисати и меморисати. Оно је дубоко усађено 
у активности запослених, у њихове идеје и вредности. Имплицитно знање има своје техничке 
елементе као што су неформалне и неухватљиве вештине и know how, и когнитивне елементе 
који обухватају менталне моделе специфичне за појединца и његово разумевање света. 
Међутим, било да је имплицитно или експлицитно, знање је увек у главама људи. Процес 
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креирања организационог знања подразумева промену једног облика знања у други. Овај 
процес промене индивидуалног знања у организационо јесте организационо учењe.  
 
Организационо знање ствара се у процесу социјализације, када се скривено, субјективно 
знање преноси са једног запосленог на другог. Такође, организационо знање настаје и 
процесом артикулације која чини конверзију субјективног знања у објективно, експлицитно, 
при чему се оно претвара у опште добро организације. Могућ је и обрнут процес, претварања 
експлицитног у имплицитно знање, што називамо процесом интернализације. Овај облик 
учења јесте учење кроз праксу, при чему менаџери и запослени практичном применом 
експлицитно знање уграђују у  сопствене менталне шеме. Имплицитно знање запослених се 
обогаћује и шири тренинзима и обукама, експериментисањем и вежбањем запослених.  
Међу познатим моделима организационог учења је и Кросанов модел (Crosaan et al. 1999). 
Према овом моделу процес организационог учења састоји се од четири подпроцеса.  Основне 
карактеристике овог модела су: 
- вишеслојност (у оквиру њега се анализирају појединци, групе, и организација) 
- динамичност (постојање различитих механизама за премошћавање нивоа) и 
- јасно издвајање четири подпроцеса учења – интуиција, тумачење, интеграција и 
институционализација знања. 
Први, процес сазнавања интуицијом одвија се на индивидуалном нивоу. Тумачење је 
карактеристично и за појединца и за групу. Трећа фаза модела је интегрисање и  може се 
представити као процес развијања заједничког разумевања међу људима и предузимања 
координисаних активности кроз заједничко прилагођавање. Четврта фаза, 
институционализовање, је процес укорењавања усвојеног учења од стране појединаца и 
група у организацији и он обухвата примену нових система, структура, процедура и 
стратегија.  
5.4 Начини оргаизационог учења 
Постоје различити начини и методи организационог учења који се могу применити у пракси. 
Child је предложио неколико метода који ће у наставку бити укратко објашњени (Child, 
2005). 
Први начин је када стручњаци који су радили на одређеном пројекту или учествовали у 
неком пословном процесу, систематски анализирају своје искуство. На основу те анализе 
добијају одређене закључке из којих после настану различити писани документи. Ово је 
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метод претварања имплицитног у експлицитно знање и стварање новог знања, који се назива 
још метод рефлексије и анализе. Рефлексије и анлизе неког посла могу бити индивидуалне и 
тимске, с тим што су тимске далеко ефикасније и боље. 
Методом дискусије и конференције утврђује се постојеће и ствара ново знање, и преноси 
кроз целу организацију. Дискусије могу бити организоване на различите начине, али је 
важно да оне буду отворене и искрене. Потребно је искрено говорити о проблемима са 
којима се запослени и менаџери срећу у свакодневном раду и на тај начин пренети искуства, 
знања и информације између њих. 
Извештаји се користе за ширење и меморисање знања. Пишу их различити стручњаци и 
менаџери који учествују у важним пословним процесима. Најважнији су извештаји са 
научних и стручних конференција јер они садрже нова знања која могу користити 
организацији и запосленима у циљу остваривања одрживог пословања, као и менаџерима за 
одрживо управљање.  
Концентрисање знања на једном месту (анализа извештаја, докумената, приручника) у виду 
компанијске библиотеке може имати веома значајан ефекат на повећање количине знања и 
његову  употребну вредност. Када се направи једна база знања која је свима у организацији 
доступна, она онда омогућава лако, једноставно и ефикасно коришћење знања од стране свих 
запослених. Такву базу је могуће увек лако допунити и усавршавати.  
Организационо учење на основу приручника, упутстава и процедура омогућава артикулацију 
имплицитног знања и његово ширење. Веома је важно да када год се у одређеној области 
креира значајно ново знање, оно буде забележено у облику писаног упутства, приручнка или 
процедуре како би свима у организацији било доступно.  
Интерна електронска комуникација (интранет) такође значајно утиче на коришћење и 
повећање постојећег знања у организацији, али свакако и на могућност креирања новог.  
Један од важних начина за идентификовање новог знања је бенчмаркинг. Ова метода учења 
подразумева да менаџери и експерти из једне организације обиласком других организација и 
анализирањем њихових искустава долазе до нових сазнања.  
Менторство је облик стварања организационог знања социјализацијом, при чему ментор 
преноси ученицима, запосленима, своја најдубља знања. У овом случају је веома важна 
способност запослених да приликом рада и дружења са ментором од њега преузму чак и она 
знања којих ни он сам није свестан.  
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Ротација запослених је један од начина организационог учења при чему се премештањем 
запослених са једног на друго радно место значајно доприноси комбиновању и ширењу 
знања у организацији. Ово је начин учења који омогућава креативно размишљање и често 
може да доведе до појаве нових иновациja. 
Организационом учењу такође могу допринети и развијени компјутерски програми који 
омогућавају да се комбиновањем постојећих знања дође до нових модела за решавање 
практичних проблема.   
5.5 Организационо учење у рударској индустрији 
У савременом привредном окружењу које је праћено глобалном економском кризом, у свакој 
грани индустрије једино се знањем могу створити нове вредности. Рударска индустрија није 
изузетак, поготову ако се узму у обзир специфичности рударске производње које имају јако 
велики негативан утицај на животну средину. Примена знања и организационог учења 
предузећима из ове области је преко потребна. Менаџерима у овим организацијама су 
потребна знања и вештине  за одрживо управљање, што подразумева пре свега акценат на 
животну средину. Одрживо пословање рударских компанија је пословање чији је ефекат на 
животну средину  минималан, а користи за друштвену  заједницу и запослене у организацији 
максималне, што  је свакако резултат одрживог управљања  овим организацијама. 
Организационо учење подразумева континуирано побољшање продуктивности и иновација у 
целој организацији. Уско је повезано са стратешком парадигмом динамичних способности, 
укорењеној у шумпетерским темељима економике техничких промена и управљању 
иновацијама. Постојећи корпоративни ресурси морају се користити ефикасније, док се нове 
компетенције и способности морају развијати кроз континуирано учењe (Teece et al. 1990). 
Нобеловац Kenneth Arrow је писао о економским импликацијама учења кроз рад. Пример 
организационог учења у рударској индустрији који је инспирисао његов рад пре 30 година 
био је „Хорндал  учинак”. Хорндал железара у Шведској није имала нова улагања (и стога 
вероватно ни значајних промена у својим методама производње) за раздобље од 15 година, 
па ипак је продуктивност (резултат по радном сату човека) порасла у просеку близу 2% 
годишње. Ово повећање продуктивности од 2% дошло је пасивно. Данас, и у будућности, 
менаџери у рударским компанијама настојаће да много више побољшају продуктивност, и 
убрзају учење њихових организација (Harkonen, Rutenberg, 1993). Tо значи да организационо 




У оквиру организационог учења интерно учење заузима централну позицију и важно је да 
буде подстакнуто и подржано од стране лидера и руководилаца. Екстерно учење обухвата 
формалну и неформалну  сарадњу, екстерне шокове и обрнути инжењеринг. Примери 
формалне сарадње могу бити заједнички подухвати рударских компанија или стратешки 
савези. Под неформалном сарадњом подразумева се учење од купаца и добављача. Обрнути 
инжењеринг се односи на изучавање конкурентског производа или технологије, да би се на 
основу тога произвео сопствени. Екстерни шокови су кризне ситуације које се јављају у 
пословном окружењу и које имају утицаја на пословање предузећа и омогућавају да се из 
њих научи нешто ново што предузећу може допринети у даљем пословању.  
 
Интерно учење је процес који се реализује кроз пет фазa: 
- сензибилизацију, 
- стицање информација, 
- синтезу и кодирање знања, 
- пренос и чување знања и 
- спровођење и евалуацију.  
 
Сензибилизација подразумева да су сви запослени охрабрени да експериментишу и уче из 
сопствених и туђих експеримената. Ово подразумева пре свега децентрализовање 
управљачког стила. За стицање информација је потребно да сви запослени и цела 
организација негују културу тражења информација, што значи да у организационој култури 
мора преовладавати димензија отворених система. Информације се могу наћи и унутар 
организације, али су врло често драгоцене и корисне информације оне које долазе споља. 
Стечено знање и информације је потребно синтетизовати у виду извештаја, приручника и сл. 
Информације и знање које су појединци стекли треба даље ширити јер само у том случају то 
знање може постати корисно за читаву организацију а процес организационог учења је тада 
успешан. Коришћењем стечених знања у пракси, применом нових одрживих технологија или 
начина и метода производње, се процес организационог учења завршава. То наравно не 
подразумева крај процеса, већ нови почетак који омогућава континуалност овог процеса.  
 
Знање које ће донети конкурентну предност компанијама у области рударства, као и већу 
ефикасност  у експлоатацији ресурса и чувању пословне  и природне средине, односи се нa: 
- Развој нових и унапређење старих технологија; 
- Осавремењавање и развој рударске опреме; 
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- Развој технологија за заштиту животне средине; 
- Повећање енергетске ефикасности;  
- Истраживање и рад на експоатацији нових лежишта; 
- Увођење управљања знањем (Вукашиновић, Ђорђевић-Бољановић, 2013). 
 
Захтеви друштва за одрживошћу намећу императив рударској индустрији да ствара, дели и 
примењује савремена знања. Једино се на тај начин може унапредити пословање а 



















6. АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА ИСТРАЖИВАЊА 
Истраживачки део рада чине три целине. Први део истраживања спроведен је у периоду од 
01.12.2015 до 31.12.2015 год. на Факултету за менаџмент у Зајечару и Техничком факултету 
у Бору. У овом истраживању учествовало је седам универзитетских професора из уже научне 
области менаџмента, одрживог развоја и организационог понашања. Испитаницима су 
подељени упитници (прилог бр.1) у којима су они извршили поређење фактора (критеријума) 
који по њиховом мишљену највише утичу на одрживо управљање привредним друштвом 
(предузећем). Међу понуђеним критеријумима нашли су се следећи фактори: национална 
култура, организациона култура, организационо учење, лидерство и организациона 
структура. Испитаници су сваком од ових фактора доделили одређене тежинске критеријуме. 
Циљ овог истраживања био је да се на основу појединачних тежинских коефицијената, 
одреде укупни тежински коефицијенти а на основу њих и најважнији фактор, односно група 
фактора која утиче на одрживо управљање и пословање. За обраду ових упитника коришћена 
је AHP метода вишекритеријумског одлучивања.    
Други део истраживања је спроведен у периоду од 15.12.2015. до 15.02.2016.год. у два 
предузећа на територији општине Бор. Пре спровођења истраживања успостављени су 
контакти са руководством предузећа, које је дало одобрење да се истраживање спроведе. 
Међутим, због осетљивости теме једног дела истраживања, менаџмент ових предузећа је 
захтевао да се у раду не спомињу називи истих. Због тога ће, приликом приказавања 
резултата истраживања, организације бити обележене са „предузеће 1“ и „предузеће 2“. 
Једно од предузећа у којима је истраживање спроведено бави се научно – истраживачком 
делатношћу у области природних ресурса, лабораторијским и технолошким испитивањима у 
геологији, рударству, металургији и машинству. Од укупно 138 анкетираних, 84 испитаника 
је запослено у овој организацији.   
Друго предузеће је огранак мултинационалне компаније која послује у Србији. Делатност 
овог предузећа је везана за област природних ресурса и испитивање терена и узимање 
узорака која служе за геолошка истраживања. Од укупно 138 анкетираних, 54 испитаника је 
запослено у овој организацији.  
Истраживање је обављено анкетирањем запослених у поменутим организацијама. У 
истраживању су коришћена два упитника. Први упитник који је дат на крају рада у 
прилозима (прилог 2.), је поред основних социо – економских карактеристика запослених, 
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садржао 12 питања која се односе на вредносне ставове запослених. Упитник је прилагођен 
методологији истраживања коју су у својим радовима применили Паунковић и сарадници 
(Паунковић и сар. 2010; Паунковић и сар. 2011). Ово истраживање је урађено као семи – 
квалитативно. Обављени су интервјуи са запосленима при чему су се они изјашњавали о 
значају понуђених питања и значај оценили оценом од 1 до 5 (1 – уопште ми није важно; 5 – 
веома важно, најважније). По завршетку интервјуа испитаници су били замољени да 
рангирају понуђених 12 питања (карактеристика) на која су одговарали, тако што ће на место 
бр.1 ставити оно што им је најважније, а на место бр.12 оно што им је најмање важно. 
Разговор је обављен са 52 испитаника, од тога је 35 испитаника запослено у предузећу 1, а 17 
у предузећу 2. Ово је део истраживања у којем се питања односе на карактеристике 
личности, нису везана за посао који запослени тренутно обављају, а одговори на ова питања 
указују на димензије српске националне културе. Циљ овог истраживања био је да се покаже 
да боље познавање димензија националне културе може помоћи менаџерима у одрживом 
управљању предузећем. За обраду ових упитника коришћени су ABC дијаграми.   
Други упитник који је дат на крају рада у прилозима (прилог 3.), је поред основних социо – 
економских карактеристика запослених, садржао 50 питања која се могу поделити у четири 
групе. Прву групу питања чине питања која се односе на испитивање организационе културе 
предузећа у којима је истраживање спроведено, друга група питања односи се на испитивање 
лидерства, у трећој групи су питања која су везана за организациону структуру а четврта 
група питања се састоји од питаања којима се испитује организационо учење. Питања која су 
везана за испитвање организационог учења прилагођена су упитнику који су у својим 
истраживањима за мерење организационог учења користили Marsick и Watkins (Marsick, 
Watkins, 2003). Остала питања су дело аутора рада. У свакој од група питања налазе се и она 
која се односе на одрживо управљање предузећем и одрживо пословање, прогресивне 
циљеве, раст и развој предузећа. Испитаници су одговарали на питања заокруживањем једне 
оцене на скали од 1 до 5 (1 – уопште се не слажем; 5 – у потпуности се слажем). Питања из 
овог упитника односила су се на тренутно стање у организацији, па је из тог разлога он био 
анониман. Циљ овог истраживања је био да се покаже колико фактори попут организационе 
културе, организационог учења, лидерства и организационе структуре утичу на одрживо 





6.1 Избoр нajутицajниjих фaктoрa нa oдрживo упрaвљaњe и 
пoслoвaњe примeнoм AHP мeтoдe вишeкритeриjумскoг 
oдучивaњa 
Aнaлитички хиjeрaрхиjски прoцeс (AHP) je мeтoдa кoja je рaзвиjeнa сeдaмдeсeтих гoдинa 
прoшлoг вeкa, a утeмeљeнa дeцeниjу кaсниje oд стрaнe  Thomasa Saaty-ja (Saaty, 1980)  
прoфeсoрa нa Wharton School of Business, и прeдсaтвљa jeдну oд нajпoзнaтиjих мeтoдa зa 
вишeкритeриjумскo oдлучивaњe. Вишeкритeриjумскo oдлучивaњe прeдстaвљa прoцeс 
дoнoшeњa oдлукa у ситуaциjaмa кaдa пoстojи вeћи брoj критeриjумa. AHP мeтoдa сe 
примeњуje у aнaлизи и дoнoшeњу oдлукa приликoм рeшaвaњa кoмплeксних прoблeмa, при 
чeму сe врeднуjу eлeмeнти кao штo су циљeви, критeриjуми, пoдкритeриjуми и aлтeрнaтивe.  
AHP мeтoдa вишeкритeриjумскoг oдлучивaњa сe мoжe примeнити у рaзличитим oблaстимa. 
Крajнц и Глaвич су AHP мeтoду кoристили зa пoрeђeњe кoмпaниja нa oснoву aтрибутa кojи 
сe oднoсe нa њихoву oдрживoст, кao и зa дизajнирaњe мoдeлa зa дoбиjaњe кoмпoзитнoг 
индeксa oдрживoг рaзвoja (Krajnc, Glavič, 2005; Krajnc, Glavič, 2005). AHP мeтoдa je 
кoришћeнa и зa избoр мeнaџмeнт систeмa зa oдрживи рaзвoj у мaлим и срeдњим прeдузeћимa 
(Tsai, Chou, 2009). Moгхaдaм и Кaрaми су уз пoмoћ AHP мeтoдe oдрeдили критeриjумe зa 
eвaлуaциjу oдрживoг мoдeлa рaзвoja пoљoприврeдe (Moghaddam, Karami, 2008). Рaзвoj 
oквирa oдрживoг рaзвoja у кoнтeксту рудaрскe индустриje кoришћeњeм AHP мeтoдe дaли су 
Шeн и сaр. (Shen et al. 2013). Кaрaбaшeвић и сaр. су кoристили мeтoдe вишeкритeриjумскoг 
oдлучивaњa зa идeнтификaциjу, врeднoвaњe и рaнгирaњe индикaтoрa кoрпoрaтивнe 
друштвeнe oдгoвoрнoсти, кao и рaнгирaњe кoмпaниja прeмa тим индикaтoримa. 
(Кaрaбaшeвић, Пaункoвић, Стaнуjкић, 2016). Mилeтић и сaр. прeдлaжу чeтири мoдeлa 
интeгрисaнoг систeмa мeнaџмeнтa кojи сe мoгу примeнити у рудaрским кoмпaниjaмa у циљу 
пoбoљшaњa њихoвих пeрфoрмaнси. Taкoђe, дeфинишу и oдгoвaрajућe критeриjумe зa избoр 
oптимaлнoг мoдeлa, при чeму зa дeфинисaњe и избoр критeриjумa и мoдeлa кoристe AHP 
мeтoду. Уз пoмoћ AHP мeтoдe дoбиjeн je oптимaлни мoдeл интeгрисaнoг систeмa 
мeнaџмeнтa кojи сe мoжe примeнити у прaкси и кojи мoжe дa oствaри нajбoљe рeзултaтe у 
циљу пoбoљшaњa пeрфoрмaнси рудaрских кoмпaниja (Mилeтић, Бoгдaнoвић, Пaункoвић, 
2015). Meтoдe вишeкритeриjумскoг oдлучивaњa су кoришћeњe зa дeфинисaњe кoнцeптуaлнoг 
мoдeлa упрaвљaњa знaњeм кojи мoжe пoмoћи oргaнизaциjaмa дa изгрaдe свeст o критичним 
фaктoримa кojи утичу нa успeшну имплeмeнтaциjу кoнцeптa упрaвљaњa знaњeм (Kazemi, 
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Allahyari, 2010). У oвoм случajу ћe сe AHP мeтoдa кoристити зa рaнгирaњe и oдрeђивaњe 
нajутицajниjих фaктoрa нa oдрживo упрaвљaњe и oдрживo пoслoвaњe oргaнизaциja.  
Прeмa Никoлићу и Чупићу, пoступaк спрoвoђeњa AHP  мeтoдe сaстojи сe из чeтири фaзe: 
1) Структурирaњe прoблeмa 
2) Прикупљaњe пoдaтaкa 
3) Oцeњивaњe рeлaтивних тeжинa 
4) Oдрeђивaњe рeшeњa прoблeмa  (Никoлић, 2009; Чупић и др.2001).  
 
AHP пoсмaтрa прoцeс oдлучивaњa кao хиjeрaрхиjски прoцeс сa вишe нивoa. Meтoдoлoшки 
пoсмaтрaнo, AHP je мeтoдa кoja сe зaснивa нa рaзлaгaњу слoжeнoг прoблeмa у хиjeрaрхиjу. 
Нa врху хиjeрaрхиje нaлaзи сe циљ (oнo штo сe жeли пoстићи дoнoшeњeм oдрeђeнe oдлукe), a 
слeдeћи нивo чинe oдaбрaни критeриjуми. Нa нajнижeм нивoу нaлaзe сe мoгућe aлтeрнaтивe, 
a нa мeђунивoимa су пoдкритeриjуми. Суштинa рeшaвaњa прoблeмa AHP мeтoдoм  зaснивa 
сe нa мeђусoбнoм пoрeђeњу eлeмeнaтa нa jeднoм (истoм)  хиjeрaрхиjскoм нивoу у oднoсу нa 
eлeмeнтe нa вишeм нивoу. У oпштeм случajу, пoсмaтрajући хиjeрaрхиjу сa три нивoa нa 
кojимa су рaспoрeђeни циљ, критeриjуми (бeз пoдкритeриjумa) и aлтeрнaтивe, критeриjуми 
сe пoрeдe у oднoсу нa циљ и тaкo oдрeђуje њихoв мeђусoбни знaчaj. Нaкoн тoгa сe 
aлтeрнaтивe пoрeдe у oднoсу нa свaки oд пoстaвљeних критeриjумa. Нa слици je дaт 
шeмaтски прикaз хиjeрaрхиje сa три нивoa.  
 
 




Зa пoрeђeњe eлeмeнaтa кoристи сe Сaтиjeвa скaлa рeлaтивнoг знaчaja. Двa eлeмeнтa мoгу 
бити идeнтичнoг знaчaja штo сe изрaжaвa oцeнoм 1, a дoминaнтнoст нajвишeг стeпeнa 
(aпсoлутни знaчaj) jeднoг eлeмeнтa у oднoсу нa други изрaжaвa сe oцeнoм 9. Oстaлe 
мeђуврeднoсти су прикaзaнe у тaбeли.    
 
 





1 Jeднaк знaчaj 
Двa eлeмeнтa су идeнтичнoг знaчaja у 
oднoсу нa нaдрeђeни eлeмeнт. 
3 Слaбa дoминaциja 
Искуствo или рaсуђивaњe нeзнaтнo 
фaвoризуjу jeдaн eлeмeнт у oднoсу нa 
други. 
5 Jaкa дoминaциja 
Искуствo или рaсуђивaњe знaтнo 
фaвoризуjу 
jeдaн eлeмeнт у oднoсу нa други. 
7 Врлo jaкa дoминaциja 
Дoминaнтнoст jeднoг eлeмeнтa 
пoтврђeнa у прaкси. 
9 Aпсoлутнa дoминaциja Дoминaнтнoст нajвишeг стeпeнa. 
2,4,6,8 Meђуврeднoсти Пoтрeбaн кoмпрoмис или дaљa пoдeлa. 
½, 1/3,...,1/9 Супрoтнa дoминaциja  
 
 
Maтрицa пoрeђeњa у кojу сe унoсe нумeричкe oцeнe кoje су дaтe приликoм пoрeђeњa пaрoвa 
eлeмeнaтa je рeципрoчнa. To знaчи дa су eлeмeнти из гoрњeг трoуглa мaтрицe симeтричнo 
рeципрoчни eлeментимa у дoњeм трoуглу. Eлeмeнти кojи сe нaлaзe нa глaвнoj диjaгoнaли 
мaтрицe  jeднaки су jeдиници.  
 
Taкo дoбиjeнa мaтрицa пoрeђeњa служи зa oдрeђивaњe лoкaлнoг вeктoрa тeжинa eлeмeнaтa 
кojи сe нaлaзe нa jeднoм нивoу хиjeрaрхиje у oднoсу нa нaдрeђeнe eлeмeнтe нa вишeм нивoу 
хиjeрaрхиje. Пoстojи вишe мeтoдa зa oдрeђивaњe oвoг вeктoрa кao штo су мeтoд aдитивнe 
нoрмaлизaциje, лoгaритaмски мeтoд нajмaњих квaдрaтa, мeтoд фaзи прoгрaмирaњa 
приoритeтa и др. (Срђeвић, 2005).  
 
Прoцeс AHP сe зaвршaвa дoбиjaњeм вeктoрa тeжинa aлтeрнaтивe у oднoсу нa циљ. Oвaj 
вeктoр сe дoбиja синтeзoм лoкaлних вeктoрa тeжинa идући oд циљa кa нижим нивoимa 
хиjeрaрхиje. Дaклe, кoристи сe зa нaлaжeњe рeлaтивних приoритeтa свих eнтитeтa нa 




У случajу пoрeђeњa n eлeмeнaтa нa jeднoм нивoу хиjeрaрхиje у oднoсу нa нaдрeђeни eлeмeнт 
кojи сe нaлaзи нa првoм вишeм нивoу, рeзултaти пoрeђeњa фoрмирajу мaтрицу  A димeнзиja 
nxn.  
 
                                                 A= [
             
             
     
             
]                                                  (1) 
 
 
Зa случaj дa je мaтрицa A пoтпунo кoнзистeнтнa, oндa je oнa истa кao мaтрицa X 
 






































                                                      (2) 
 
гдe je wi рeлaтивни тeжински кoeфициjeнт eлeмeнтa i. 
 
Meђутим, зa случaj кaдa je рaнг мaтрицe A jeднaк или вeћи oд 4, нe пoстojи пoтпунo 
пoклaпaњe oвих двejу мaтрицa (A и X). Пoстojи мнoгo рaзлoгa зa oвo кao штo je нпр. 
нeсaвршeнoст пoстojeћих врeднoсних скaлa, вeлики брoj eлeмeнaтa хиjeрaрхиje кoje чoвeк нe 
мoжe дoслeднo дa oцeњуje, нeдoвoљнo знaњe oнoгa кo врши пoрeђeњa eлeмeнaтa и др. 
(Срђeвић и сaр. 2009).   
 
Рaзликe измeђу eлeмeнaтa мaтрицe A и X прeдстaвљajу нeкoнзистeнтнoст. Кao мeру 
oдступaњa двejу мaтрицa Saaty je прeпoручиo стeпeн кoнзистeнтнoсти (CR) (Saaty, 1980). 
Стeпeн кoнзистeнтнoсти сe кoристи и дaнaс, aли пoстoje и нeкe другe мeтoдe кao нпр. 
тoтaлнo Eуклидскo рaстojaњe (ED). 
 
Прe изрaчунaвaњa стeпeнa кoнзистeнтнoсти, пoтрeбнo je прeтхoднo изрaчунaти индeкс 
кoнзистeнтнoсти (CI) пo слeдeћeм oбрaсцу: 
 
                                                                           
      
   
                                                                               
                                                                                                   
Гдe je      мaксимaлнa сoпствeнa врeднoст мaтрицe пoрeђeњa A. Помоћу обрасца (4), кao 
кoличник индeксa кoнзистeнтнoсти (CI) и случajнoг индeксa (RI) чиja врeднoст зaвиси oд 




                                                                            
  
  
                                                                                
 
Зa случaj дa je CR < 0,10  мoжe сe рeћи дa je дoнoсилaц oдлукe биo зaдoвoљaвajућe 
кoнзистeнтaн. 
 
Прoблeм мeрeњa кoнзистeнтнoсти сe jaвљa приликoм кoришћeњa AHP у групнoм кoнтeксту. 
У тoм случajу трeбa мeрити кoнзистeнтнoст вишe дoнoсилaцa oдлукa. Jeднa oд мeтoдa кoja сe 
кoристи зa oдрeђивaњe групнe кoнзистeнтнoсти  je Спирмaнoв кoeфициjeнт кoрeлaциje 
рaнгoвa (S).  
 
У oвoм случajу ћe сe кoристити сaмo jeдaн дeo (кoрaк) AHP мeтoдe, дoдeљивaњe тeжинa 
пojeдиним критeриjумимa. Oвaj кoрaк сe сaстojи из нeкoликo фaзa. Нajпрe сe критeриjуми 
пoрeдe пo пaрoвимa дaвaњeм oцeнa, штo je прикaзaнo у тaбeли 2. Врeднoсти у зaгрaди 
oзнaчaвajу инвeрзну прeфeрeнциjу. Нaкoн тoгa пoтрeбнo je прeрaдити мaтрицу пoрeђeњa 
критeриjумa пo пaрoвимa и нaћи суму свих eлeмeнaтa у свaкoj кoлoни, штo је прикaзaнo у 
тaбeли 3.  
 
Taбeлa 2. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa 
 
 K1 K2 K3 K4 K5 
K1 1 3 5 4 (2) 
K2  1 4 3 (4) 
K3   1 (4) (6) 
K4    1 (3) 
K5     1 
 
 
Taбeлa 3. Прeрaђeнa мaтрицa пoрeђeњa критeриjумa пo пaрoвимa 
 
 K1 K2 K3 K4 K5 
K1 1 3 5 4 0,5 
K2 0,3333 1 4 3 0,25 
K3 0,2 0,25 1 0,25 0,1667 
K4 0,25 0,3333 4 1   0,3333 
K5 2 4 6 3 1 
Σ 3,7833 8,5833 20 11,25 2,25 
 
У oвaкo прeрaђeнoj мaтрици пoрeђeњa критeриjумa пo пaрoвимa eлeмeнти свaкe кoлoнe сe 
дeлe сa сумoм врeднoсти тe кoлoнe, штo je прeдстaвљeнo у нaрeднoj тaбeли (тaбeлa 4). Зaтим 
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сe тaкo дoбиjeни eлeмeнти тaбeлe сaбeру пo врстaмa (прeтпoслeдњa кoлoнa из тaбeлe 4) и 
oдрeди њихoвa срeдњa врeднoст. Кoлoнa кoja сe сaстojи oд тих врeднoсти прeдстaвљa у 
ствaри нoрмaлизoвaни сoпствeни вeктoр (пoслeдњa кoлoнa тaбeлe 4), oднoснo тeжину свaкoг 
критeриjумa.  
 
Taбeлa 4.  Oдрeђивaњe тeжинa критeриjумa  
 
 K1 K2 K3 K4 K5 Σ Σ/R 
K1 0,2643 0,3495 0,25 0,3556 0,2222 1,4416 0,2883 
K2 0,0881 0,1165 0,2 0,2667 0,1111 0,7824 0,1565 
K3 0,0529 0,0291 0,05 0,0222 0,0741 0,2283 0,0457 
K4 0,0661 0,0388 0,2 0,0889 0,1481 0,5419 0,1084 
K5 0,5286 0,4660 0,3 0,2667 0,4444 2,0057 04011 
Σ 1 1 1 1 1 - 1 
 
 
Кao штo je вeћ рeчeнo, у рaду ћe сe кoристити AHP мeтoдa зa дoдeљивaњe тeжинa 
критeриjумимa. Критeриjуми су зaпрaвo фaктoри кojи утичу нa oствaривaњe крajњeг циљa, 
oдрживoг упрвaљaњa и пoслoвaњa прeдузeћa. Oдaбрaни критeриjуми (фaктoри) су: 
нaциoнaлнa културa, oргaнизaциoнa културa, oргaнизaциoнa структурa, oргaнизaциoнo учeњe 
и лидeрствo, и прикaзaни су у нaрeднoj тaбeли.    
 
Taбeлa 5.  Критeриjуми и њихoвe oзнaкe 
Критeриjум Oзнaкa 
Нaциoнaлнa културa К1 
Oргaнизaциoнa културa К2 
Oргaнизaциoнa структурa К3 
Oргaнизaциoнo учeњe К4 
Лидeрствo К5 
 





Слика 3. Шeмaтски прикaз прoблeмa сa циљeм и фaктoримa кojи утичу нa њeгoвo 
oствaрeњe 
 
Дoнoсиoци oдлукa (испитаници) кojи упoрeђуjу критeриjумe дoдeљуjући им oдгoвaрajућe 
oцeнe нa oснoву кojих ћe сe кaсниje oдрeдити тeжинa свaкoг критeриjумa, a нa oснoву тeжинe 
и њихoвa вaжнoст зa oствaривaњe крajњeг циљa, су унивeрзитeтски прoфeсoри (7 
унивeрзитeтских прoфeсoрa чиja je ужa нaучнa oблaст мeнaџмeнт, oдрживи рaзвoj и 
oргaнизaциoнo пoнaшaњe).  
 
У нaрeдним тaбeлaмa je прикaзaнo пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa зa свaкoг испитаника 
(унивeрзитeтскoг прoфeсoрa). 
 
Taбeлa 6. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 1  
 К1 К2 К3 К4 К5 
























Taбeлa 7. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 2  
 К1 К2 К3 К4 К5 
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Taбeлa 8. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 3  
 К1 К2 К3 К4 К5 
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Taбeлa 9. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 4  
 К1 К2 К3 К4 К5 






















Taбeлa 10. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 5  
 К1 К2 К3 К4 К5 
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Taбeлa 11. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 6  
 К1 К2 К3 К4 К5 
















   1 
 
Taбeлa 12. Пoрeђeњe критeриjумa пo пaрoвимa - испитаник 7  
 К1 К2 К3 К4 К5 




















Нa oснoву пoрeђeњa критeриjумa пo пaрoвимa у прoгрaму Criterium Decision Plus изрaчунaтe 
су тeжинe критeриjумa. Teжинe критeриjумa прeмa свaкoм дoнoсиoцу oдлукa прикaзaнe су нa 
слeдeћим грaфицимa.  
 
Сликa 4.  Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 1 
 
Грaфик1. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 1 
 
Сa грaфикa сe види дa je испитaник 1 нajвeћу тeжину дoдeлиo oргaнизaциoнoм учeњу, 
нaциoнaлнa културa и лидeрствo имajу дoнeклe истe тeжинe, нeштo мaњe oд oргaнизaциoнoг 











Сликa 5. Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 2 
 
 
Грaфик 2. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 2 
 
Сличнo испитaнику 1, и испитaник 2  je нajвeћу тeжину дoдeлиo oргaнизaциoнoм учeњу a 











Сликa 6.  Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 3 
 
 
Грaфик 3. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 3 
 
Прeмa испитaнику 3, три фaктoрa имajу скoрo jeднaку вaжнoст и jeднaкo утичу нa oдрживo 
упрaвљaњe и oдрживo пoслoвaњe oргaнизaциje. To су нaциoнaлнa културa, oргaнизaциoнo 












Сликa 7. Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 4 
 
 
Грaфик 4. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 4 
 
Прeмa испитaнику 4, oргaнизaциoнo учeњe имa нajвeћу тeжину, штo знaчи дa je тo фaктoр 
кojи нajвишe утичe нa oдрживo упрaвљaњe, нaциoнaлнa културa и лидeрствo имajу тaкoђe 












Сликa 8. Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 5 
 
 
Грaфик 5. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 5 
 
Сa грaфикa сe мoжe видeти дa сe мишљeњe испитaникa 5 рaзликуje oд прeтхoдних. 
Нaциoнaлнa културa пo њeму, имa мнoгo вeћи знaчaj нa oдрживo пoслoвaњe и oдрживo 
упрaвљaњe прeдузeћeм oд oстaлих фaктoрa. Oргaнизaциoнa културa, oргaнизaциoнo учeњe и 
лидeрствo имajу знaчajaн утицaj, дoк oргaнизaциoнa структурa имa нajмaњу тeжину и прeмa 












Сликa 9. Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 6 
 
 
Грaфик 6. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 6 
 
Испитaник 6 je сличнoг мишљeњa кao прeтхoдни, испитaник 5. Нaциoнaлнa културa je 
фaктoр кoмe je oвaj испитaник дoдeлиo нajвeћу тeжину, штo знaчи дa имa нajвeћи утицaj нa 
oствaривaњe циљa, у oвoм случajу, oдрживoг упрaвљaњa. Лидeрствo, oргaнизaциoнo учeњe и 
oргaнизaциoнa културa имajу знaчajaн утицaj, дoк oргaнизaциoнa структурa имa нajмaњу 











Сликa 10. Teжинe критeриjумa у oднoсу нa циљ прeмa испитaнику 7 
 
 
Грaфик 7. Teжинe критeриjумa прeмa испитaнику 7 
 
Сa грaфикa сe мoжe видeти дa сe врeднoвaњe испитaникa 7 рaзликуje oд свих прeтхoдних. У 
oвoм случajу нajвeћa тeжинa je дoдeљeнa критeриjуму бр.5, лидeрству. Изa лидeрствa, 
слeдeћи утицajни фaктoр пo jaчини je oргaнизaциoнo учeњe. Oнo пo чeму сe врeднoвaњe oвoг 
испитaникa рaзликуje oд oстaлих je и у тoмe штo oргaнизaциoнa структурa, пo њeму, имa 
вeћи утицaj нa oдрживo упрaвљaњe и oдрживo пoслoвaњe прeдузeћa oд нaциoнaлнe и 










У нaрeднoj тaбeли прикaзaнe су тeжинe утицajних фaктoрa прeмa свaкoм испитaнику 
(дoнoсиoцу oдлукa) зajeднo, кao и изрaчунaтe прoсeчнe врeднoсти нa oснoву кojих je 
дoбиjeнa групнa oдлукa.  
Из тaбeлe сe мoжe видeти дa су, прeмa групнoj oдлуци, критeриjуми кojи имajу нajвeћe 
тeжинe (нajбoљe рaнгирaни) критeриjуми 1, 4 и 5, oднoснo, нaциoнaлнa културa, 
oргaнизaциoнo учeњe и лидeрствo. Meђу њимa je, кao нajутицajниjи фaктoр нa oдрживo 
пoслoвaњe и oдрживo упрaвљaњe прeдузeћeм, нa првoм мeсту oргaнизaциoнo учeњe. 
Фaктoри пoпут oргaнизaциoнe културe и oргaнизaциoнe структурe спaдajу у групу фaктoрa 
кojи имajу мaњи утицaj нa oдрживo пoслoвaњe и oдрживo упрaвљaњe. Кaдa сe узмe у oбзир 
тo дa нaционaлнa културa имa знaчajaн утицaj нa oргaнизaциoну културу, дa сe 
oргaнизaциoнa културa и структурa oргaнизaциje фoрмирajу пoд утицajeм нaциoнaлнe 




Табела 13. Заједнички приказ појединачних и групних тежина фактора (критеријума) 
Критер 
Гр. одлука Испитаник 1 Испитаник 2 Испитаник 3 Испитаник 4 Испитаник 5 Испитаник 6 Испитаник 7  
wi R wi R wi R wi R wi R wi R wi R wi R 
К1 0,291 2 0,188 2 0,204 2 0,294 2 0,17 2 0,581 1 0,551 1 0,046 4 
К2 0,081 4 0,106 4 0,08 4 0,07 4 0,059 4 0,089 4 0,115 3 0,045 5 
К3 0,049 5 0,05 5 0,03 5 0,035 5 0,043 5 0,048 5 0,037 5 0,1 3 
К4 0,339 1 0,484 1 0,5 1 0,308 1 0,564 1 0,106 3 0,09 4 0,319 2 







6.2. Испитивање карактеристика националне културе 
Ово истраживање је урађено као семи – квалитативно. Обављени су интервјуи са 
запосленима при чему су се они изјашњавали о значају понуђених питања и значај 
оценили оценом од 1 до 5 (1 – уопште ми није важно; 5 – веома важно, најважније). У 
табели 14.  је приказана структура испитаника по полу, годинама старости, образовању 
и радном стажу за обе организације у којима је истраживање спроведено.  













18 – 25 година 0,0% 
26 – 35 година 30,8% 
36 – 45 година 32,7% 
46 – 55 година 28,8% 
Изнад 55 година 7,7% 
Образовање 
завршена основна школа 0,0% 
средња стручна спрема 7,7% 
виша стручна спрема 5,8% 
висока стручна спрема 86,5% 
Радни стаж 
1 – 5 година 53,8% 
6 – 10 година 9,6% 
11 – 15 година 7,7% 
16 – 20 година 11,5% 
21 – 25  година 1,9% 
26 – 30 година 15,4% 
 
Из табеле се види да је у истраживању учествовало највише испитаника старости од 26 
до 55 година. Оно што је интересантно јесте да није било испитаника добне групе од 18 
до 25 година, а најмање испитаника је било оних који припадају добној групи изнад 55 
година. Из табеле се такође може приметити да преко 85% испитаника има високу 
стручну спрему, али обзиром на делатности којима се компаније баве, то није 
изненађујуће. Преко 50% испитаника у организацији у којој је тренутно запослено има 
број година радног стажа између 1 и 5. Објашњење за ово лежи у томе што је једна од 
компанија у којој је истраживање спроведено јако млада. 
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Табела 15. Структура одговора са израчунатим просечним оценама и стандардним девијацијама 



















1 Подршка од стране претпостављених 0,0% 1,9% 1,9% 30,8% 65,4% 4,60 0,6343 
2 Учешће претпостављених 7,7% 42,3% 25,0% 19,2% 5,8% 2,73 1,0500 
3 
Добијање јасних упутстава од 
претпостављених 
0,0% 1,9% 3,8% 25,0% 69,2% 4,62 0,6614 
4 Независност у раду 0,0% 3,8% 9,6% 40,4% 46,2% 4,29 0,8004 
5 Самостално одлучивање 0,0% 1,9% 13,5% 50,0% 34,6% 4,17 0,7335 
6 Добри односи са колегама на послу 0,0% 0,0% 0,0% 17,3% 82,7% 4,83 0,3820 
7 
Добра комуникација са 
претпостављенима 
0,0% 0,0% 0,0% 15,4% 84,6% 4,85 0,3643 
8 
Потврђивање индивидуалног учинка 
кроз плате 
5,8% 7,7% 9,6% 38,5% 38,5% 3,96 1,1540 
9 
Напредовање у каријери кроз 
индивидуални учинак 
0,0% 32,7% 50,0% 13,5% 3,8% 2,88 0,7835 
10 Подршка за стручно усавршавање 0,0% 5,8% 1,9% 30,8% 61,5% 4,48 0,8042 
11 Планирање унапред будућих догађаја 1,9% 3,8% 13,5% 38,5% 42,3% 4,15 0,9369 
12 
Брига о садашњости, без размишљања 
о будућим догађајима 





У претходној табели су дата анкетна питања која се односе на личне карактеристике 
запослених, а на основу којих се може одредити колико се вредности запослених уклапају у 
модел српске националне културе са индексима за сваку димензију, до којих је дошао 
Хофштед. За сваки одговор је одређена просечна оцена и стандардна девијација.  
Из табеле се види да су испитаницима веома важни добри односи са колегама на послу као и 
добра комуникација са претпостављенима. Просечна оцена за ова питања износи скоро 5 
(4,83 и 4,85). Високу просечну оцену имају подршка од стране претпостављених, добијање 
јасних упутстава од претпостављених, независност у раду и самостално одлучивање, 
подршка за стручно усавршавање и планирање будућности. 
Потврђивање учинка кроз плате има нешто мању просечну оцену (3,96), што говори да је 
материјална накнада запосленима важна, али не и најважнија.  
Најмање просечне оцене (испод 3) имају учеше претпостављених у послу који запослени 
обављају, напредовање у каријери кроз индивидуални учинак као и брига о садашњости 
насупрот бризи о будућим догађајима.  
На наредним графиконима упоредо су приказани резулатати истраживања за оба привредна 
друштва (предузећа - организације) у којима је спроведено истраживање. 
 
График 8. Приказ броја испитаника у предузећима 
У укупном броју анкетираних 67,31% је испитаника из предузећа 1. Преостало су запослени 




График 9. Полна структура испитаника 




График 10. Старосна структура испитаника 
 
У испитаивању је учествовало највише испитаника добне групе од 26 до 55 година, 
испитанике који припадају добној групи испод 25 година није било, а најмање је било 





График 11. Образовна структура испитаника 
 
Са графика се види да је у истраживању највише учествовало испитаника  са високом 
стручном спремом (преко 80%) а приближан број испитаника  је било са вишом и средњом 
стручном спремом. Обзиром на делатности којима се предузећа баве, оваква образовна 
структура је очекивана.    
 
График 12. Радни стаж испитаника 
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Са графика се може видети да највећи број испитаника има између једне и пет година радног 
стажа у организацији у којој су тренутно запослени. Разлог за овако добијене резултате је то 
што је једно од предузећа у којој је истраживање спроведено веома младо (пета година 
постојања).  
 
График 13. Значај подршке од стране претпостављених испитаницима   
 
Највећем броју испитаника је подршка од стране претпостављених веома важна. У једној 
организацији је проценат испитаника коме је подршка од стране претпостављених на послу 
најважнија скоро 60%, а у другој тај проценат је још већи – 82%. Веома мали проценат 
испитаника је био неодлучан по овом  питању и исти толики је проценат испитаника којима 




График 14. Значај учешћа претпостављених у обављању посла 
 
Приближно је једнак проценат испитаника којима учешће претпостављених у обављању 
конкретног посла углавном није важно и оних који су били неодлучни по овом питању. Само 
се 9% испитаника у једном предузећу изјаснило да им је подршка ваома важна (најважнија), 
док у другом предузећу није било ни једног испитаника коме је учешће претпостављених у 




График 15. Значај добијања јасних упутстава везаних за посао од стране претпостављених 
 
Са графика се може видети да је у оба предузећа највећи проценат испитаника којима је 
веома важно добијање јасних упутстава од стране претпостављених (63% и 82,35%), и 
значајан проценат оних којима је то углавном важно. Око 5% испитаника је било неодлучно 
по овом питању и скоро 6% испитаника се изјаснило да им ово углавном није важно. 
Испитаника којима уопште није важно добијање јасних упутстава од стране 




График 16. Приказ значаја независности у раду 
 
Највећем броју испитаника у оба предузећа је независност у раду много важна. Ако се 
одговори на ово питање упореде са одговорима на питање значаја учешћа претпостављених у 
обављању посла, онда су и добијени резултати логични и очекивани. Заправо, испитаницима 
којима учешће претпостављених у обављању посла углавном није било важно, независност у 
раду је јако важна. Веома је мали проценат испитаника којима независност у обављању посла 




График 17. Приказ значаја самосталног одлучивања испитаницима 
 
Упоређујући овај график са претходним долази се до логичног закључка да је испитаницима 
којима је важна независност у обављању посла такође важно и самостално одлучивање. Број 
испитаника којима је ово важно приближно је једнак у оба предузећа. Мали је проценат 
испитаника који су били неодлучни по овом питању, за свега 3% испитаника самостално 
одлучивање углавном није важно, а нема ни једног испитаника коме самостално одлучивање 





График 18. Значај добрих односа са колегама на послу 
 
Са графика се може видети да готово исти проценат запослених у оба предузећа (82,35% и 
82,86%) добре односе са колегама сматра веома важним. Ово указује на велики  значај 
међуљудских односа за обављање посла у организацији. Око 17% испитаника је одговорило 
да су им додбри односи са колегама на послу углавном важни. Неодлучних испитаника по 




График 19. Значај добре комуникације са претпостављенима на послу 
 
Упоређујући овај график са претходним, може се приметити да су одговори на оба питања и 
у оба предузећа готово идентични. Колико су испитаницима важни добри односи са колегама 
на послу, толико им је важна и добра комуникација са претпостављенима. У овом случају, 
као и у претходном, неодлучних испитаника по овом питању није било, нити је било оних 





График 20. Значај потврђивања индивидуалног учинка кроз плате 
 
Значај потврђивања индивидуалног учинка кроз плате се донекле разликује између 
предузећа. У првом предузећу је веома важно потврђивање индивидуалног учинка кроз плате 
за 30% испитаника, док је у другом предузећу овај проценат већи и износи 53%. Око 40% 
испитаника се изјаснило да им је ово углавном важно, али је било и неодлучних испитаника, 






График 21. Значај напредовања у каријери кроз индивидуални учинак 
 
Са графика се може видети да је највећи број испитаника био неодлучан по питању важности 
напредовања у каријери кроз индивидуални учинак (око 50% у оба предузећа). Велики је и 
проценат оних испитаника којима то углавном није важно (31% и 35%). Око 15% испитаника 
се изјаснило да им је значајно да у каријери напредују на основу свог учинка. Упоређујући 
одговоре на ово питање са важношћу добрих колегијалних односа, велики значај добрих 
односа са колегама на послу оправдава овако велики проценат испитаника којима 




График 22. Значај подршке за стручно усавршавање 
 
Број испитаника којима је подршка за стручно усавршавање најважнија је велики (51% у 
првом предузећу и 82% у другом предузећу). Значајан је и проценат оних којима је то 
углавном важно. Свега 3% је било неодлучних по овом питању, око 9% испитаника 
изјаснило се да им то углавном није важно, а није било испитаника којима подршка за 





График 23. Значај планирања будућих догађаја 
 
Важност планирања будућих догађаја се мало разликује по предузећима, али је у глобалу 
посматрано, испитаницима важна. Постоји значајан проценат испитаника у оба предузећа 
којима је то веома важно (34% и 59%) и углавном важно (35% и 40%). У овом случају има и 
испитаника који се не могу одлучити колико им је важно планирање, али у првој 
организацији (предузећу) постоји и мали проценат оних испитаника којима планирање 
будућих догађаја углавном није важно (око 6%) и 3% испитаника којима планирање будућих 




График 24. Значај и брига о садашњости у односу на будућност 
 
Са графика се може видети да је скоро исти број испитаника у оба предузећа који нису могли 
да се одлуче између садашњости и будућности (око 50%). Мали је проценат испитаника који 
већи значај придају садашњости у односу на будућност (од 3 до 5%), осим у првом предузећу 
где се приближно 26% испитаника изјаснило да им је углавном важнија садашњост од 
будућности. Значајан је проценат оних испитаника који већу важност придају будућности 
(око 30%).  
У табели 16. је приказана просечна оцена и стандардна девијација за свако од питања по 







Табела 16. Структура одговора спроведене анкете са израчунатим просечним оценама и  
одступањима од просека (стандардним девијацијама) 
 
Институције 
Предузеће 1 Предузеће 2 





Стд. девијација 0,702 0,393 
Учешће претпостављених  Просечна 
оцена 
2,74 2,71 
Стд. девијација 1,172 0,772 





Стд. девијација 0,553 0,862 
Независност у раду Просечна 
оцена 
4,29 4,29 
Стд. девијација 0,860 0,686 
Самостално одлучивање Просечна 
оцена 
4,17 4,18 
Стд. девијација 0,785 0,636 





Стд. девијација 0,382 0,393 





Стд. девијација 0,382 0,332 
Потврђивање индивидуалног 




Стд. девијација 1,183 1,047 





Стд. девијација 0,781 0,809 
Подршка за стручно усавршавање Просечна 
оцена 
4,31 4,82 
Стд. девијација 0,900 0,393 





Стд. девијација 1,014 0,624 
Брига о садашњости, без 





Стд. девијација 0,822 1,179 
 
Из табеле се види да највеће оцене (4,8), самим тим и највећи значај за испитанике оба 
предузећа, имају добри односи са колегама на послу и добра комуникација са 
претпостављенима. Високе оцене и високи значај (4 и изнад 4) имају подршка од стране 
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претпостављених, добијање јасних упутстава од стране претпостављених, независност у раду 
и самостално одлучивање, подршка за стручно усавршавање. Потврђивање индивидуалног 
учинка кроз плате у првом предузећу има нешто мању оцену од 4 (3,8), а другом нешто изнад 
4 (4,3). Планирање будућих догађаја је такође високо оцењено (око 4). Најниже оцене, испод 
3, има учешће претпостављених у послу који запослени обављају, напредовање у каријери 
кроз индивидуални учинак и брига о садашњости у односу на будуће догађаје.  
Табела 17. Структура одговора спроведене анкете са израчунатим просечним оценама и  




Подршка од стране 
претпостављених  
Просечна оцена 4,64 4,57 
Стд. девијација 0,492 0,728 
Учешће претпостављених  Просечна оцена 2,73 2,73 
Стд. девијација 1,202 0,944 
Добијање јасних упутстава од 
претпостављених 
Просечна оцена 4,41 4,77 
Стд. девијација 0,854 0,430 
Независност у раду Просечна оцена 4,41 4,20 
Стд. девијација 0,854 0,761 
Самостално одлучивање Просечна оцена 4,32 4,07 
Стд. девијација 0,716 0,740 
Добри односи са колегама на 
послу 
Просечна оцена 4,95 4,73 
Стд. девијација 0,213 0,450 
Добра комуникација са 
претпостављенима 
Просечна оцена 4,82 4,87 
Стд. девијација 0,395 0,346 
Потврђивање индивидуалног 
учинка кроз плате 
Просечна оцена 4,05 3,90 
Стд. девијација 1,362 0,995 
Напредовање у каријери кроз 
индивидуални учинак 
Просечна оцена 3,00 2,80 
Стд. девијација 0,976 ,610 
Подршка за стручно 
усавршавање 
Просечна оцена 4,64 4,37 
Стд. девијација 0,727 0,850 
Планирање унапред будућих 
догађаја 
Просечна оцена 4,45 3,93 
Стд. девијација 0,739 1,015 
Брига о садашњости, без 
размишљања о будућим 
догађајима 
Просечна оцена 2,82 2,87 
Стд. девијација 1,181 0,819 
 
Из табеле се може видети да се одговори не разликују много између испитаника мушког и 
испитаника женског пола.  
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Табела 18. Структура одговора спроведене анкете са израчунатим просечним оценама и  
одступањима од просека према годинама старости испитаника 
 
Године старости  
26 – 35 
година 
36 – 45 
година 








4,75 4,65 4,40 4,50 





3,00 2,65 2,60 2,50 






4,94 4,35 4,67 4,25 
Стд. девијација 0,250 0,862 0,488 0,957 
Независност у раду Просечна 
оцена 
4,00 4,24 4,53 4,75 
Стд. девијација 0,816 0,970 0,516 0,500 
Самостално одлучивање Просечна 
оцена 
4,25 3,88 4,33 4,50 
Стд. девијација 0,447 0,857 0,816 0,577 
Добри односи са 
колегама на послу 
Просечна 
оцена 
4,81 4,76 4,87 5,00 
Стд. девијација 0,403 0,437 0,352 0,000 




4,88 4,76 4,93 4,75 






3,88 4,12 3,73 4,50 
Стд. девијација 1,088 1,317 1,100 1,000 





2,81 2,76 3,07 3,00 
Стд. девијација 0,655 0,664 0,884 1,414 




4,56 4,47 4,33 4,75 





4,31 3,94 4,07 4,75 
Стд. девијација 0,793 0,966 1,100 0,500 
Брига о садашњости, без 




2,56 2,76 3,00 3,75 
Стд. девијација 0,814 1,200 0,845 0,500 
 
На основу резултата приказаних у табели се може закључити да године старости не утичу на 
личне вредности испитаника.  
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Табела 19. Структура одговора спроведене анкете са израчунатим просечним оценама и  
одступањима од просека према степену образовања испитаника 
 










Подршка од стране 
претпостављених  
Просечна оцена 4,50 4,67 4,60 
Стд. девијација 0,577 0,577 0,654 
Учешће претпостављених  Просечна оцена 2,50 2,67 2,76 
Стд. девијација 1,000 0,577 1,090 
Добијање јасних упутстава од 
претпостављених 
Просечна оцена 4,75 4,33 4,62 
Стд. девијација 0,500 0,577 0,684 
Независност у раду Просечна оцена 4,50 3,67 4,31 
Стд. девијација 0,577 0,577 0,821 
Самостално одлучивање Просечна оцена 4,00 3,67 4,22 
Стд. девијација 1,155 0,577 0,704 
Добри односи са колегама на 
послу 
Просечна оцена 4,75 5,00 4,82 
Стд. девијација 0,500 0,000 0,387 
Добра комуникација са 
претпостављенима 
Просечна оцена 5,00 5,00 4,82 
Стд. девијација 0,000 0,000 0,387 
Потврђивање индивидуалног 
учинка кроз плате 
Просечна оцена 3,75 3,33 4,02 
Стд. девијација 1,893 2,082 1,033 
Напредовање у каријери кроз 
индивидуални учинак 
Просечна оцена 3,00 3,00 2,87 
Стд. девијација 0,000 0,000 0,842 
Подршка за стручно 
усавршавање 
Просечна оцена 4,00 4,33 4,53 
Стд. девијација 1,414 0,577 0,757 
Планирање унапред будућих 
догађаја 
Просечна оцена 4,25 4,00 4,16 
Стд. девијација 1,500 0,000 0,928 
Брига о садашњости, без 
размишљања о будућим 
догађајима 
Просечна оцена 2,50 2,67 2,89 
Стд. девијација 1,291 1,528 0,935 
 
Резултати у табели показују да степен образовања испитаника не утиче значајно на њихове 
личне вредности.  
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Табела 20. Структура одговора спроведене анкете са израчунатим просечним оценама и  
одступањима од просека према годинама радног стажа испитаника 
 
Радни стаж 
1 – 5 
година 
6 – 10 
година 
11 – 15 
година 
16 – 20 
година 
26 – 30 
година 
Подршка од стране 
претпостављених  
Просечна оцена 4,71 4,60 4,50 4,00 4,75 
Стд. девијација 0,460 0,548 0,577 1,265 0,463 
Учешће претпостављених  Просечна оцена 2,64 3,20 2,75 2,83 2,75 
Стд. девијација 0,989 1,304 0,957 1,329 1,165 
Добијање јасних упутстава 
од претпостављених 
Просечна оцена 4,61 4,60 4,75 4,67 4,50 
Стд. девијација 0,786 0,548 0,500 0,516 0,535 
Независност у раду Просечна оцена 4,18 4,40 4,50 4,50 4,25 
Стд. девијација 0,819 0,894 0,577 1,225 0,463 
Самостално одлучивање Просечна оцена 4,25 4,00 4,00 4,00 4,38 
Стд. девијација 0,585 0,707 0,816 1,265 0,744 
Добри односи са колегама 
на послу 
Просечна оцена 4,82 5,00 4,75 4,67 4,88 
Стд. девијација 0,390 0,000 0,500 0,516 0,354 
Добра комуникација са 
претпостављенима 
Просечна оцена 4,82 5,00 4,75 4,67 5,00 




Просечна оцена 4,04 3,40 4,50 3,33 4,25 
Стд. девијација 1,201 1,140 1,000 1,633 0,463 
Напредовање у каријери 
кроз индивидуални учинак 
Просечна оцена 2,93 3,00 3,25 2,50 2,88 
Стд. девијација 0,858 0,707 0,500 0,548 0,835 
Подршка за стручно 
усавршавање 
Просечна оцена 4,64 4,60 3,75 4,50 4,13 
Стд. девијација 0,678 0,548 1,258 0,548 1,126 
Планирање унапред 
будућих догађаја 
Просечна оцена 4,32 3,60 3,50 3,83 4,50 
Стд. девијација 0,723 1,673 1,000 1,169 0,756 
Брига о садашњости, без 
размишљања о будућим 
догађајима 
Просечна оцена 2,64 2,60 3,50 2,83 3,38 
Стд. девијација 1,026 0,548 1,000 0,753 1,061 
 
На основу резултата приказаних у табели се може закључити да године радног стажа не 






6.2.1. Анализа резултата добијених на основу ABC дијаграма 
Након обављеног интервјуа са испитаницима и попуњавања првог упитника који се односи 
на њихове личне карактеристике, испитаници су дванаест питања из упитника на који су 
одговарали рангирали по важности (1 – најважније, 12 – најмање важно). За тако добијене 
одговоре израчунате су средње вредности и на основу њих укупни ранг. Такође, у програму 
за статистичку обраду података (SPSS) урађени су ABC (парето) дијаграми за сваки ранг 
посебно како би се дошло до закључка шта је то испитаницима најважније на послу.  
На следећим графицима приказани су дијаграми за сваки ранг појединачно. 
   
 
 
График 25. Приказ укупног броја питања која су рангирана бројем 1 
 
Са графика се може видети да су питања која су у највећем броју случајева рангирана 
јединицом, питање бр.6 и питање 1, тј. добри односи са колегама на послу и подршка од 



















Претходна три графика која описују високо рангирана питања (ранг 2, 3 и 4) су такође 
питања 6 и 1, али се ту појављују и питања бр.7 и бр.3, тј добра комуникација са 













График 31. Приказ укупног броја питања која су рангирана бројем 7 
 
 
График 32. Приказ укупног броја питања која су рангирана бројем 8 
 
У групу питања средњег значаја (претходна 4 графика) спадају независност у раду и 
самостално одлучивање, потврђивање индивидуалног учинка кроз плате и планирање 






График 33. Приказ укупног броја питања која су рангирана бројем 9 
 
 














У последњу групу питања (група питања која су од најмање важности испитаницима), како је 
приказано претходним графицима, спадају учешће претпостављених у реализацији посла, 
напредовање у каријери кроз индивидуални учинак и брига о садашњости без размишљања о 
будућим догађајима.  
У наредним табелама и графиконима дате су средње вредности рангова за свако питање из 
упитника, као и заједничка тебела са упоредним резултатима за обе организације.  
 
Табела 21. Средње вредности рангова за организацију 1 




1 Подршка од стране претпостављених 4,54 
2 Учешће претпостављених 9,08 
3 Добијање јасних упутстава од претпостављених 5,4 
4 Независност у раду 5,8 
5 Самостално одлучивање 6,51 
6 Добри односи са колегама на послу 3,4 
7 Добра комуникација са претпостављенима 4,14 
8 Потврђивање индивидуалног учинка кроз плате 7,23 
9 Напредовање у каријери кроз индивидуални учинак 8,31 
10 Подршка за стручно усавршавање 6,11 
11 Планирање унапред будућих догађаја 7,8 









P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
 




Табела 22. Средње вредности рангова за организацију 2 




1 Подршка од стране претпостављених 4,29 
2 Учешће претпостављених 9,88 
3 Добијање јасних упутстава од претпостављених 5 
4 Независност у раду 5,47 
5 Самостално одлучивање 7,35 
6 Добри односи са колегама на послу 3,53 
7 Добра комуникација са претпостављенима 3,59 
8 Потврђивање индивидуалног учинка кроз плате 6,82 
9 Напредовање у каријери кроз индивидуални учинак 9,12 
10 Подршка за стручно усавршавање 5,7 
11 Планирање унапред будућих догађаја 7,76 
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График 38. Средње вредности рангова за организацију 2
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Табела 23. Упоредни приказ средњих вредности рангова за обе организације 
Предузеће 1 Предузеће 2 
Средња вредност  
рангова 
Бр. питања Бр. питања 
Средња вредност  
рангова 
3,4 6 6 3,53 
4,14 7 7 3,59 
4,54 1 1 4,29 
5,4 3 3 5 
5,8 4 4 5,47 
6,11 10 10 5,7 
6,51 5 8 6,82 
7,23 8 5 7,35 
7,8 11 11 7,76 
8,31 9 9 9,12 
9,08 2 12 9,29 
9,66 12 2 9,88 
 
Из табеле се види да су испитаници из оба предузећа готово на 100% исти начин рангирали 
питања. Резултати показују да су испитаницима од највеће важности добри односи са 
колегама на послу и  добра комуникација са претпостављенима. На последњем месту по 
важности налазе се учешће претпостављених у обављању посла, напредовање у каријери 
кроз индивидуални учинак и брига о садашњости без размишљања о будућим догађајима. 
Овакав резултат је очекиван с обзиром на то да се питања односе на индивидуалне 
карактеристике личности које су резултат националне културе.   
6.3 Испитивање карактеристика организационе културе и 
организационог учења 
Питања у овом делу истраживања односила су се на тренутно стање у организацији. Упитник 
је био анониман а испитаници су одговарали на питања заокруживањем једне оцене на скали 
од 1 до 5 (1 – уопште се не слажем; 5 – у потпуности се слажем).  Истраживање се односи на 
испитивање организационе културе, организационог учења, лидерства и организационе 
структуре, њиховог међусобног утицаја и њиховог утицаја на одрживо пословање и развој и 
одрживо управљање предузећем.  
У табели 24.  је приказана структура испитаника по полу, годинама старости, образовању и 
радном стажу за обе организације у којима је истраживање спроведено. 
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Институције Предузеће 1 60,9% 
Предузеће 2 39,1% 
Пол Мушки 62,3% 
Женски 37,7% 
Добне групе 18 – 25 година 3,6% 
26 – 35 година 32,6% 
36 – 45 година 34,1% 
46 – 55 година 21,7% 
Изнад 55 година 8,0% 
Образовање завршена основна 
школа 
0,0% 
средња стручна спрема 43,5% 
виша стручна спрема 18,1% 
висока стручна спрема 38,4% 
Радни стаж 1 – 5 година 46,4% 
6 – 10 година 8,0% 
11 – 15 година 10,1% 
16 – 20 година 14,5% 
21-25 година 9,4% 
26 – 30 година 11,6% 
 
Из табеле се може уочити да је највећи број испитаника који припада старосној групи од 26 
до 55 година а најмањи испод 25 и преко 55 година. У истраживању је учествовало преко 
50% испитаника са вишом и високом стручном спремом, што је у складу са делатностима 
које ове организације обављају. Преко 40% испитаника има број година радног стажа у 
организацији у којој су тренутно запослени између 1 и 5, што је оправдано уколико се зна 
(види из табеле) да је око 40% од укупног броја испитаника запослено у другом предузећу 
које је скоро основано и своју делатност обавља само пет година.  
У наредним табелама је дата структура одговора са израчунатим просечним оценама и 
стандардним девијацијама за сваку групу питања из анкетног упитника 2. који се налази у 





Табела 25. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационе културе са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање 
 Анкетна питања 
















Запослени у организацији увек имају 
нове (боље) идеје за обављање посла  
2,9% 8,0% 23,2% 53,6% 12,3% 3,64 0,903 
2 
Запослени у организацији су спремни на 
преузимање ризика приликом 
спровођења својих идеја 
10,9% 21,0% 27,5% 26,1% 14,5% 3,12 1,217 
3 Рад је тимски организован 2,2% 2,9% 20,3% 35,5% 39,1% 4,07 0,953 
4 
Одлуке менаџмента узимају у обзир 
потребе запослених  
7,2% 23,2% 18,1% 27,5% 23,9% 3,38 1,274 
5 
Код запослених у организацији је 
изражен јак такмичарски дух  
5,1% 18,8% 31,2% 33,3% 11,6% 3,28 1,059 
6 
Услед израженог јаког такмичарског 
духа понекад недостаје сарадња међу 
запосленима 
12,3% 21,7% 28,3% 28,3% 9,4% 3,01 1,175 
7 
Придаје се више важности резултатима 
него начину на који су они постигнути – 
циљ оправдава средство 
11,6% 18,1% 22,5% 31,9% 15,9% 3,22 1,250 
8 
Запослени су прецизни, аналитични и 
детаљни приликом обављања 
делегираних задатака 
,7% 8,7% 23,9% 42,8% 23,9% 3,80 0,927 
9 
Запослени у организацији се подстичу да 
буду пуни обзира према другима 
12,3% 23,9% 12,3% 28,3% 23,2% 3,26 1,374 
10 
Организација показује лојалност према 
запосленима 
8,7% 18,1% 23,2% 17,4% 32,6% 3,47 1,341 
11 
У овој организацији људи су у принципу 
пуни обзира према другима 





Табела 26. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање лидерства са израчунатим просечним оценама 
и стандардном девијацијом за свако питање 
 Анкетна питања 
















Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке непосредног 
надређеног када се са њима не слажу 
17,4% 23,9% 33,3% 21,7% 3,6% 2,70 1,103 
2 
Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке генералног менаџера 
када се са њима не слажу 
23,2% 25,4% 41,3% 8,0% 2,2% 2,41 1,001 
3 
У организацији постоји позитивна радна 
атмосфера 4,3% 18,8% 26,1% 26,1% 24,6% 3,48 1,179 
4 
Руководство подстиче запослене да 
толеришу грешке из којих се учи 
8,0% 24,6% 24,6% 26,8% 15,9% 3,18 1,204 
5 
Запослени који блиско сарађују се 
међусобно поштују 
2,2% 11,6% 21,0% 28,3% 37,0% 3,86 1,109 
6 
Надређени показују мало интересовања 
за потребе запослених  
26,8% 14,5% 26,1% 18,1% 14,5% 2,79 1,396 
7 
Руководиоци – менаџери често указују 
запосленима на сопствени статус у 
организацији 
18,1% 15,9% 34,1% 23,9% 8,0% 2,88 1,199 
8 
Руководиоци – менаџери су првенствено 
усмерени на задатке  
4,3% 9,4% 27,5% 39,9% 18,8% 3,59 1,037 
9 
Руководилац креира и иницира промене 
у организацији 
0,0% 6,5% 23,2% 50,7% 19,6% 3,83 0,816 
10 
Руководиоци већи део свог радног 
времена проводе бавећи се строгом 
контролом  понашања запослених 
18,1% 21,0% 37,0% 15,9% 8,0% 2,75 1,166 
11 
Руководиоци веома воде рачуна о 
мотивацији, сатисфакцији и лојалности 
запослених 




Табела 27. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационе структуре са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање 
 Анкетна питања 
















У организацији постоји јасна и прецизна 
подела активности и радних задатака 
запослених 
1,4% 6,5% 21,0% 44,9% 26,1% 3,88 0,924 
2 
Активности и радни задаци су груписани 
по повезаности 
2,9% 3,6% 20,3% 47,8% 25,4% 3,89 0,926 
3 
У организацији постоји тачно утврђена 
линија ауторитета – ко је коме одговоран 
0,0% 6,5% 10,1% 31,2% 52,2% 4,29 0,898 
4 
Један менаџер управља великим бројем 
запослених 
3,6% 16,7% 21,0% 40,6% 18,1% 3,53 1,082 
5 
Главне, стратешке одлуке за предузеће 
као и друге одлуке везане за пословање 
организације доноси топ менаџмент, без 
учешћа менаџера на нижим нивоима и 
запослених 
5,1% 10,1% 34,1% 27,5% 23,2% 3,54 1,108 
6 
Одлуке се у организацији доносе на свим 
нивоима и уз учећшће свих запослених 
13,8% 31,9% 27,5% 21,7% 5,1% 2,72 1,106 
7 
У организацији се дају детаљне радне 
иснтрукције и послови су добро 
стандардизовани 
3,6% 15,9% 24,6% 34,1% 21,7% 3,54 1,108 
8 
Понашање запослених тачно је 
дефинисано одговарајућим правилима и 
процедурама 
2,9% 2,9% 11,6% 39,9% 42,8% 4,17 0,948 
9 
Запослени се ипак на крају сложе са 
оним што им надређени каже иако нису 
истог мишљења 
5,1% 5,8% 20,3% 49,3% 19,6% 3,72 1,009 
10 
Подређени у организацији имају два или 
више надређена 
8,0% 9,4% 21,0% 44,2% 17,4% 3,54 1,128 
11 
У организацији постоји добра 
комуникација међу запосленима на 
истим нивоима 




Табела 28. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационог учења са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање 













оцена Стд. дев. 
1 
У мојој организацији се стално прикупљају информације о новим 
технологијама и иновацијама 2,9% 5,1% 25,4% 34,8% 31,9% 3,88 1,014 
2 У мојој организацији су сви добро информисани о плановима и 
активностима организације 8,0% 20,3% 29,0% 29,0% 13,8% 3,20 1,154 
3 У мојој организацији запослени отворено разговарају о грешкама како 
би из њих научили 13,8% 18,8% 27,5% 23,2% 16,7% 3,10 1,280 
4 У мојој организацији запослени помажу једни другима да уче 11,6% 13,8% 24,6% 26,1% 23,9% 3,37 1,302 
5 У мојој организацији запослени се често обучавају за стицање вештина 
које ће им требати за обављање будућих радних задатака  2,9% 11,6% 26,8% 35,5% 23,2% 3,64 1,052 
6 У мојој организацији запослени увек желе да се усавршавају 1,4% 8,0% 21,0% 44,9% 24,6% 3,83 0,940 
7 
Запослени у мојој организацији подржавају учење и усавршавање других 
запослених 2,9% 10,1% 33,3% 28,3% 25,4% 3,63 1,061 
8 У мојој организацији запослени су увек награђени за учење 5,1% 20,3% 32,6% 25,4% 16,7% 3,28 1,120 
9 Тимови – групе и њхови чланови су увек награђени за своја постигнућа 9,4% 21,0% 29,0% 25,4% 15,2% 3,16 1,198 
10 У организацији се комуникација између запослених и њихових 
надређених увек одвија на иницијативу надређених 12,3% 23,2% 44,9% 17,4% 2,2% 2,74 0,961 
11 У мојој организацији се често организују отворени састанци 15,2% 23,2% 27,5% 23,2% 10,9% 2,91 1,229 
12 У организацији је запосленима омогућено да потребне информације 
добију брзо, лако и у било које време 9,4% 19,6% 21,7% 26,1% 23,2% 3,34 1,287 
13 Запослени се подстичу да размишљају из глобалне перспективе 7,2% 14,5% 35,5% 29,0% 13,8% 3,28 1,099 
14 У организацији се узимају у обзир ставови корисника услуга и локалне 
заједнице приликом доношења одлука 6,5% 13,8% 28,3% 30,4% 21,0% 3,46 1,160 
15 
Организација ради заједно са локалном заједницом и води рачуна о 
испуњењу обавеза према широј друштвеној заједници и животној 
средини 
5,8% 15,2% 26,8% 20,3% 31,9% 3,57 1,243 
16 Руководство у главном подржава интересовање запослених за обуку и 
усавршавање 3,6% 8,7% 26,1% 33,3% 28,3% 3,74 1,076 
17 Руководиоци и менаџери организације непрестано траже могућности за 
учење 1,4% 5,8% 37,7% 28,3% 26,8% 3,73 0,971 
160 
 
С обзиром на то да је разлика у одговорима испитаника у једном и другом предузећу 
велика, у наредним табелама дата је структура одговора за сваку групу питања и за свако 
предузеће посебно. У табели 29.  је приказана структура испитаника по полу, годинама 
старости, образовању и радном стажу засебно за обе организације (предузећа). 











Пол Мушки 48,8% 83,3% 
Женски 51,2% 16,7% 
Добне групе 18 – 25 година 2,4% 5,6% 
26 – 35 година 17,9% 55,6% 
36 – 45 година 38,1% 27,8% 
46 – 55 година 28,6% 11,1% 
Изнад 55 година 13,1% 0,0% 










Радни стаж 1 – 5 година 14,3% 96,3% 
6 – 10 година 11,9% 1,9% 
11 – 15 година 16,7% 0,0% 
16 – 20 година 23,8% 0,0% 
21-25 година 14,3% 1,9% 








Табела 30. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационе културе са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 1 
 Анкетна питања 











оцена Стд. дев. 
1 
Запослени у организацији увек имају 
нове (боље) идеје за обављање посла  
4,8% 10,7% 29,8% 46,4% 8,3% 3,43 0,960 
2 
Запослени у организацији су спремни 
на преузимање ризика приликом 
спровођења својих идеја 
15,5% 25,0% 32,1% 21,4% 6,0% 2,77 1,134 
3 Рад је тимски организован 3,6% 4,8% 26,2% 41,7% 23,8% 3,77 0,986 
4 
Одлуке менаџмента узимају у обзир 
потребе запослених  
11,9% 38,1% 25,0% 19,0% 6,0% 2,69 1,097 
5 
Код запослених у организацији је 
изражен јак такмичарски дух  
4,8% 17,9% 35,7% 31,0% 10,7% 3,25 1,028 
6 
Услед израженог јаког такмичарског 
духа понекад недостаје сарадња међу 
запосленима 
7,1% 17,9% 31,0% 32,1% 11,9% 3,24 1,104 
7 
Придаје се више важности 
резултатима него начину на који су 
они постигнути – циљ оправдава 
средство 
2,4% 11,9% 20,2% 44,0% 21,4% 3,70 1,015 
8 
Запослени су прецизни, аналитични 
и детаљни приликом обављања 
делегираних задатака 
1,2% 11,9% 31,0% 41,7% 14,3% 3,56 0,923 
9 
Запослени у организацији се 
подстичу да буду пуни обзира према 
другима 
 
20,2% 36,9% 17,9% 21,4% 3,6% 2,51 1,146 
10 
Организација показује лојалност 
према запосленима 
14,3% 29,8% 35,7% 16,7% 3,6% 2,65 1,035 
11 
У овој организацији људи су у 
принципу пуни обзира према 
другима 




Табела 31. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационе културе са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 2 











оцена Стд. дев. 
1 
Запослени у организацији увек имају 
нове (боље) идеје за обављање посла  
0,0% 3,7% 13,0% 64,8% 18,5% 3,98 0,687 
2 
Запослени у организацији су 
спремни на преузимање ризика 
приликом спровођења својих идеја 
3,7% 14,8% 20,4% 33,3% 27,8% 3,67 1,149 
3 Рад је тимски организован 0,0% 0,0% 11,1% 25,9% 63,0% 4,52 0,693 
4 
Одлуке менаџмента узимају у обзир 
потребе запослених  
0,0% 0,0% 7,4% 40,7% 51,9% 4,44 0,634 
5 
Код запослених у организацији је 
изражен јак такмичарски дух  
5,6% 20,4% 24,1% 37,0% 13,0% 3,31 1,113 
6 
Услед израженог јаког такмичарског 
духа понекад недостаје сарадња међу 
запосленима 
20,4% 27,8% 24,1% 22,2% 5,6% 2,65 1,200 
7 
Придаје се више важности 
резултатима него начину на који су 
они постигнути – циљ оправдава 
средство 
25,9% 27,8% 25,9% 13,0% 7,4% 2,48 1,225 
8 
Запослени су прецизни, аналитични 
и детаљни приликом обављања 
делегираних задатака 
0,0% 3,7% 13,0% 44,4% 38,9% 4,19 0,803 
9 
Запослени у организацији се 
подстичу да буду пуни обзира према 
другима 
0,0% 3,7% 3,7% 38,9% 53,7% 4,43 0,742 
10 
Организација показује лојалност 
према запосленима 
0,0% 0,0% 3,7% 18,5% 77,8% 4,74 0,521 
11 
У овој организацији људи су у 
принципу пуни обзира према 
другима 




Табела 32. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање лидерства са израчунатим просечним оценама 
и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 1 











оцена Стд. дев. 
1 
Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке непосредног 
надређеног када се са њима не слажу 
19,0% 21,4% 33,3% 25,0% 1,2% 2,68 1,088 
2 
Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке генералног 
менаџера када се са њима не слажу 
26,2% 27,4% 40,5% 6,0% 0,0% 2,26 0,920 
3 
У организацији постоји позитивна 
радна атмосфера 7,1% 31,0% 38,1% 19,0% 4,8% 2,83 0,980 
4 
Руководство подстиче запослене да 
толеришу грешке из којих се учи 
10,7% 39,3% 32,1% 14,3% 3,6% 2,61 0,982 
5 
Запослени који блиско сарађују се 
међусобно поштују 
3,6% 17,9% 28,6% 31,0% 19,0% 3,44 1,101 
6 
Надређени показују мало 
интересовања за потребе запослених  
4,8% 11,9% 36,9% 26,2% 20,2% 3,45 1,091 
7 
Руководиоци – менаџери често 
указују запосленима на сопствени 
статус у организацији 
2,4% 17,9% 35,7% 31,0% 13,1% 3,35 1,000 
8 
Руководиоци – менаџери су 
првенствено усмерени на задатке  
3,6% 13,1% 28,6% 41,7% 13,1% 3,48 1,000 
9 
Руководилац креира и иницира 
промене у организацији 
0,0% 8,3% 27,4% 53,6% 10,7% 3,67 0,781 
10 
Руководиоци већи део свог радног 
времена проводе бавећи се строгом 
контролом  понашања запослених 
6,0% 21,4% 41,7% 20,2% 10,7% 3,08 1,044 
11 
Руководиоци веома воде рачуна о 
мотивацији, сатисфакцији и 
лојалности запослених 




Табела 33. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање лидерства са израчунатим просечним оценама 
и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 2 











оцена Стд. дев. 
1 
Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке непосредног 
надређеног када се са њима не слажу 
14,8% 27,8% 33,3% 16,7% 7,4% 2,74 1,136 
2 
Запослени у организацији јавно 
преиспитују одлуке генералног 
менаџера када се са њима не слажу 
18,5% 22,2% 42,6% 11,1% 5,6% 2,63 1,087 
3 
У организацији постоји позитивна 
радна атмосфера 0,0% 0,0% 7,4% 37,0% 55,6% 4,48 0,637 
4 
Руководство подстиче запослене да 
толеришу грешке из којих се учи 
3,7% 1,9% 13,0% 46,3% 35,2% 4,07 0,949 
5 
Запослени који блиско сарађују се 
међусобно поштују 
0,0% 1,9% 9,3% 24,1% 64,8% 4,52 0,746 
6 
Надређени показују мало 
интересовања за потребе запослених  
61,1% 18,5% 9,3% 5,6% 5,6% 1,76 1,181 
7 
Руководиоци – менаџери често 
указују запосленима на сопствени 
статус у организацији 
42,6% 13,0% 31,5% 13,0% 0,0% 2,15 1,123 
8 
Руководиоци – менаџери су 
првенствено усмерени на задатке  
5,6% 3,7% 25,9% 37,0% 27,8% 3,78 1,076 
9 
Руководилац креира и иницира 
промене у организацији 
0,0% 3,7% 16,7% 46,3% 33,3% 4,09 0,807 
10 
Руководиоци већи део свог радног 
времена проводе бавећи се строгом 
контролом  понашања запослених 
37,0% 20,4% 29,6% 9,3% 3,7% 2,22 1,160 
11 
Руководиоци веома воде рачуна о 
мотивацији, сатисфакцији и 
лојалности запослених 




Табела 34. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационе структуре са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 1 











оцена Стд. дев. 
1 
У организацији постоји јасна и прецизна 
подела активности и радних задатака 
запослених 
2,4% 9,5% 31,0% 46,4% 10,7% 3,54 0,898 
2 
Активности и радни задаци су груписани 
по повезаности 
3,6% 6,0% 22,6% 56,0% 11,9% 3,67 0,896 
3 
У организацији постоји тачно утврђена 
линија ауторитета – ко је коме одговоран 
0,0% 9,5% 7,1% 34,5% 48,8% 4,23 0,949 
4 
Један менаџер управља великим бројем 
запослених 
0,0% 17,9% 23,8% 47,6% 10,7% 3,51 0,912 
5 
Главне, стратешке одлуке за предузеће 
као и друге одлуке везане за пословање 
организације доноси топ менаџмент, без 
учешћа менаџера на нижим нивоима и 
запослених 
0,0% 10,7% 26,2% 33,3% 29,8% 3,82 0,984 
6 
Одлуке се у организацији доносе на 
свим нивоима и уз учећшће свих 
запослених 
15,5% 51,2% 21,4% 11,9% 0,0% 2,30 0,875 
7 
У организацији се дају детаљне радне 
иснтрукције и послови су добро 
стандардизовани 
6,0% 25,0% 27,4% 36,9% 4,8% 3,10 1,025 
8 
Понашање запослених тачно је 
дефинисано одговарајућим правилима и 
процедурама 
4,8% 3,6% 11,9% 50,0% 29,8% 3,96 0,999 
9 
Запослени се ипак на крају сложе са 
оним што им надређени каже иако нису 
истог мишљења 
2,4% 3,6% 22,6% 48,8% 22,6% 3,86 0,894 
10 
Подређени у организацији имају два или 
више надређена 
2,4% 8,3% 23,8% 51,2% 14,3% 3,67 0,910 
11 
У организацији постоји добра 
комуникација међу запосленима на 
истим нивоима 
8,3% 21,4% 26,2% 41,7% 2,4% 3,08 1,032 
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Табела 35. Структура одрговора на групу питања која се односи на испитивање организационе структуре са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 2 












оцена Стд. дев. 
1 
У организацији постоји јасна и 
прецизна подела активности и радних 
задатака запослених 
0,0% 1,9% 5,6% 42,6% 50,0% 4,41 0,687 
2 
Активности и радни задаци су 
груписани по повезаности 
1,9% 0,0% 16,7% 35,2% 46,3% 4,24 0,867 
3 
У организацији постоји тачно утврђена 
линија ауторитета – ко је коме 
одговоран 
0,0% 1,9% 14,8% 25,9% 57,4% 4,39 0,811 
4 
Један менаџер управља великим бројем 
запослених 
9,3% 14,8% 16,7% 29,6% 29,6% 3,56 1,313 
5 
Главне, стратешке одлуке за предузеће 
као и друге одлуке везане за пословање 
организације доноси топ менаџмент, 
без учешћа менаџера на нижим 
нивоима и запослених 
13,0% 9,3% 46,3% 18,5% 13,0% 3,09 1,154 
6 
Одлуке се у организацији доносе на 
свим нивоима и уз учећшће свих 
запослених 
11,1% 1,9% 37,0% 37,0% 13,0% 3,39 1,106 
7 
У организацији се дају детаљне радне 
иснтрукције и послови су добро 
стандардизовани 
0,0% 1,9% 20,4% 29,6% 48,1% 4,24 0,845 
8 
Понашање запослених тачно је 
дефинисано одговарајућим правилима 
и процедурама 
0,0% 1,9% 11,1% 24,1% 63,0% 4,48 0,771 
9 
Запослени се ипак на крају сложе са 
оним што им надређени каже иако 
нису истог мишљења 
9,3% 9,3% 16,7% 50,0% 14,8% 3,52 1,145 
10 
Подређени у организацији имају два 
или више надређена 
16,7% 11,1% 16,7% 33,3% 22,2% 3,33 1,387 
11 
У организацији постоји добра 
комуникација међу запосленима на 
истим нивоима 
0,0% 5,6% 3,7% 46,3% 44,4% 4,30 0,792 
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Табела 36. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационог учења са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 1 















У мојој организацији се стално прикупљају информације о 
новим технологијама и иновацијама 4,8% 7,1% 31,0% 34,5% 22,6% 3,63 1,062 
2 У мојој организацији су сви добро информисани о 
плановима и активностима организације 13,1% 29,8% 33,3% 20,2% 3,6% 2,71 1,048 
3 У мојој организацији запослени отворено разговарају о 
грешкама како би из њих научили 22,6% 27,4% 34,5% 13,1% 2,4% 2,45 1,057 
4 У мојој организацији запослени помажу једни другима да 
уче 19,0% 22,6% 33,3% 17,9% 7,1% 2,71 1,178 
5 
У мојој организацији запослени се често обучавају за 
стицање вештина које ће им требати за обављање будућих 
радних задатака  
4,8% 17,9% 36,9% 33,3% 7,1% 3,20 0,979 
6 У мојој организацији запослени увек желе да се 
усавршавају 2,4% 10,7% 28,6% 47,6% 10,7% 3,54 0,911 
7 
Запослени у мојој организацији подржавају учење и 
усавршавање других запослених 4,8% 16,7% 45,2% 25,0% 8,3% 3,15 0,963 
8 У мојој организацији запослени су увек награђени за учење 7,1% 28,6% 35,7% 19,0% 9,5% 2,95 1,074 
9 Тимови – групе и њхови чланови су увек награђени за своја 
постигнућа 11,9% 29,8% 31,0% 17,9% 9,5% 2,83 1,149 
10 
У организацији се комуникација између запослених и 
њихових надређених увек одвија на иницијативу 
надређених 
8,3% 13,1% 54,8% 21,4% 2,4% 2,96 0,884 
11 У мојој организацији се често организују отворени 
састанци 23,8% 32,1% 32,1% 10,7% 1,2% 2,33 0,998 
12 У организацији је запосленима омогућено да потребне 
информације добију брзо, лако и у било које време 15,5% 28,6% 31,0% 17,9% 7,1% 2,73 1,144 
13 Запослени се подстичу да размишљају из глобалне 
перспективе 11,9% 21,4% 41,7% 21,4% 3,6% 2,83 1,016 
14 У организацији се узимају у обзир ставови корисника 
услуга и локалне заједнице приликом доношења одлука 10,7% 22,6% 31,0% 31,0% 4,8% 2,96 1,080 
15 
Организација ради заједно са локалном заједницом и води 
рачуна о испуњењу обавеза према широј друштвеној 
заједници и животној средини 
9,5% 25,0% 35,7% 21,4% 8,3% 2,94 1,090 
16 Руководство у главном подржава интересовање запослених 
за обуку и усавршавање 6,0% 14,3% 35,7% 31,0% 13,1% 3,31 1,064 
17 Руководиоци и менаџери организације непрестано траже 
могућности за учење 2,4% 9,5% 46,4% 31,0% 10,7% 3,38 0,890 
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Табела 37. Структура одговора на групу питања која се односи на испитивање организационог учења са израчунатим 
просечним оценама и стандардном девијацијом за свако питање, за предузеће 2 















У мојој организацији се стално прикупљају информације о 
новим технологијама и иновацијама 0,0% 1,9% 16,7% 35,2% 46,3% 4,26 0,805 
2 У мојој организацији су сви добро информисани о 
плановима и активностима организације 0,0% 5,6% 22,2% 42,6% 29,6% 3,96 0,868 
3 У мојој организацији запослени отворено разговарају о 
грешкама како би из њих научили 0,0% 5,6% 16,7% 38,9% 38,9% 4,11 0,883 
4 У мојој организацији запослени помажу једни другима да 
уче 0,0% 0,0% 11,1% 38,9% 50,0% 4,39 0,685 
5 
У мојој организацији запослени се често обучавају за 
стицање вештина које ће им требати за обављање будућих 
радних задатака  
0,0% 1,9% 11,1% 38,9% 48,1% 4,33 0,752 
6 У мојој организацији запослени увек желе да се 
усавршавају 0,0% 3,7% 9,3% 40,7% 46,3% 4,30 0,792 
7 
Запослени у мојој организацији подржавају учење и 
усавршавање других запослених 0,0% 0,0% 14,8% 33,3% 51,9% 4,37 0,734 
8 У мојој организацији запослени су увек награђени за учење 1,9% 7,4% 27,8% 35,2% 27,8% 3,80 0,998 
9 Тимови – групе и њхови чланови су увек награђени за своја 
постигнућа 5,6% 7,4% 25,9% 37,0% 24,1% 3,67 1,099 
10 
У организацији се комуникација између запослених и 
њихових надређених увек одвија на иницијативу 
надређених 
18,5% 38,9% 29,6% 11,1% 1,9% 2,39 0,979 
11 У мојој организацији се често организују отворени 
састанци 1,9% 9,3% 20,4% 42,6% 25,9% 3,81 0,992 
12 У организацији је запосленима омогућено да потребне 
информације добију брзо, лако и у било које време 0,0% 5,6% 7,4% 38,9% 48,1% 4,30 0,838 
13 Запослени се подстичу да размишљају из глобалне 
перспективе 0,0% 3,7% 25,9% 40,7% 29,6% 3,96 0,846 
14 У организацији се узимају у обзир ставови корисника 
услуга и локалне заједнице приликом доношења одлука 0,0% 0,0% 24,1% 29,6% 46,3% 4,22 0,816 
15 
Организација ради заједно са локалном заједницом и води 
рачуна о испуњењу обавеза према широј друштвеној 
заједници и животној средини 
0,0% 0,0% 13,0% 18,5% 68,5% 4,56 0,718 
16 Руководство у главном подржава интересовање запослених 
за обуку и усавршавање 0,0% 0,0% 11,1% 37,0% 51,9% 4,41 0,687 
17 Руководиоци и менаџери организације непрестано траже 
могућности за учење 0,0% 0,0% 24,1% 24,1% 51,9% 4,28 0,834 
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Када се на основу претходних табела упореди организациона култура првог и другог 
предузећа, може се на први поглед видети да просечна оцена одговора испитаника у 
прдеузећу 1 не прелази 3,5, осим за питање бр. 7 „Придаје се више важности 
резултатима него начину на који су они постигнути – циљ оправдава средство“ и 
питање бр.8  „Запослени су прецизни, аналитични и детаљни приликом обављања 
делегираних задатака“. Са друге стране, у предузећу 2 већина одговора испитаника има 
просечну оцену преко 4, осим питања бр. 6 „Услед израженог јаког такмичарског духа 
понекад недостаје сарадња међу запосленима“ и питања бр.7 које у првом предузећу 
има просечну оцену 3,7. На основу тога се може закључити да је организациона 
култура другог предузећа у свему боља од организационе културе првог предузећа.  
Анализом добијених одговора на групу питања везаних за лидерство може се видети да 
се просечне оцене у предузећу 1 крећу од 2,5 до 3,5. С обзиром на то да оцена 3 на 
скали представља неодлучност, то указује на могуће избегавање испитаника да дају 
конкретне одговоре. Насупрот томе, у предузећу 2 најнижу просечну оцену има питање 
бр.17, што значи да се испитаници нису сложили са тврдњом да надређени показју мало 
интересовања за њихове потребе, а највеће просечне оцене (од 4 до 4,5) указују на то да 
у организицији постоји позитивна радна атмосфера, да руководство подстиче запослене 
да толеришу грешке из којих се учи и да веома воде рачуна о мотивацији, сатисфакцији 
и лојалности запослених.  
Просечна оцена од 4,23 на питање бр.25 које припада групи питања везаних за 
организациону структуру уакзује на то да у предузећу 1 постоји тачно утврђена линија 
ауторитета (ко је коме одговоран). Међутим, на основу просечне оцене од 2,3 на 
питање бр. 28 може се закључити да је структура ове организације прилично 
централизована. Са друге стране, у предузећу 2 је просек оцена од 3,5 до 4,5 па се може 
закључити да је то организација са јасно утврђеном формалном структуром, у којој је 
понашање запослених тачно дефинисано одговарајућим правилима и процедурама, али 
и у којој они такође имају и могућност учешћа у доношењу појединих одлука везаних 
за обављање посла. Високе просечне оцене у овом предузећу указују и на постојање 
добре комуникације међу запосленима на свим нивоима. 
Анализом добијених одговора на групу питања везаних за организационо учење на 
основу просечних оцена, може се видети да у предузећу 1 нема честих отворених 
састанака, запослени немају могућност да потребне информације добију брзо, лако и у 
170 
 
било које време, организација не узима у обзир потребе локалне заједнице, а запослени 
међу собом не помажу једни другима да уче. У другом предузећу најмању просечну 
оцену имају одговори на питање бр. 43 што говори да запослени имају слободу у 
комуникацији са надређенима (да се комуникација између запослених и менаџера не 
одвија увек на иницијативу надређених), предузеће стално прикупља информације о 
новим технологијама и иновацијама, запослени се често обучавају за стицање нових 
знања и вештина и подржавају усавршавање осталих колега у чему их подржава и 
руководство, а само предузеће помаже локалну заједницу, води рачуна о заштити 
животне средине и испуњава све обавезе према друштвеној заједници.  
6.3.1.  Колмогоров – Смирнов тест 
Један од услова за примену статистичких тестова је дескриптивна провера података. У 
наредним табелама приказани су дескриптивни статистички параметри као и графици 
дистрибуције фреквенције. Коришћена је Гаусова идеална крива. За све варијабле које 
су изведене из сетова група варијабли, израчунате су аритметичке средине да би 
задржали исту скалу мерења појава. 
Пошто тако изведене нове детерминанте захтевају проверу испуњености услова за 
параметарске статистичке тестове, урађен је Колмогоров – Смирнов тест. За оне 
варијабле које су на изворним подацима показале статистичку разлику од теоријског 
теста урађено је степеновање података, тзв. степен трансформација. На тај начин је 
решен проблем хетерогености података. То у статистичком смислу значи да су подаци 
прилагођени параметарским статистичким техникама чиме се повећава прецизност 
истраживања.  
Табела 38. Приказ статистика детерминанти пре трансформације података 
Детерминанте 
Колмогоров-Смирнов тест 
Статистике df Вероватноћа грешке 
Организациона култура 0,095 138 0,004 
Лидерство 0,079 138 0,033 
Организациона структура 0,092 138 0,006 
Организационо учење 0,083 138 0,020 
Прогресивни циљеви 0,045 138 0,200 
Одрживо управљање и                                                                              
пословање 
0,091 138 0,71 
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Вероватноћа грешке мора бити већа од 0,05. Из табеле се види да је вероватноћа грешке 
за сваку детерминанту, осим за прогресивне циљеве и одрживо управљање и 
пословање, мања од 0,05. То значи да се за све детерминанте, осим за прогресивне 
циљеве и одрживо управљање и пословање, мора урадити трансформација. Статистике 
после трансформације су приказане у следећој табели. 






Организациона култура – Т. 0,070 138 0,069 
Лидерство – Т. 0,053 138 0,200 
Организациона структура – Т. 0,074 138 0,058 
Организационо учење – Т. 0,076 138 0,055 
 
Након трансформације, вероватноће грешке за све детерминанте су веће од 0,05. 
У следећим табелама и графиконима је дат дескриптивни приказ нових показатеља за 
параметарске тестове. У зависности од вредности параметара као што су аритметичка 
средина и стандардна девијација, добиће се и различити облици нормалне (Гаусове) 
криве.  
Табела 40. Дескриптивни приказ провере нових показатеља за параметарске тестове за 
организациону културу 
Дескриптивна статистика Статистике 



















Аритметичка средина 3,4005 11,9631 
95% интервал 
поверења просека 
Доњи 3,2937 11,2542 
Горњи 3,5073 12,6720 
Средња вредност 3,4545 11,9339 
Варијације 0,402 17,736 
Стандардно одступање 0,63438 4,21145 
Минимум 1,55 2,39 
Максимум 4,55 20,66 
Асиметрија -0,332 0,081 





График 39. Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу организациона култура пре 
трансформације 
 





Табела 41. Дескриптивни приказ провере нових показатеља за параметарске тестове за 
лидерство 
Дескриптивна статистика Статистике 










Аритметичка средина 3,1574 10,1753 
95% интервал 
поверења просека 
Доњи 3,0808 9,7016 
Горњи 3,2341 10,6489 
Средња вредност 3,1818 10,1240 
Варијације 0,207 7,917 
Стандардно одступање 0,45535 2,81378 
Минимум 1,91 3,64 
Максимум 4,36 19,04 
Асиметрија -0,383 0,096 
Равнање 0,379 0,196 
 
 






График 42. Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу лидерство после 
трансформације 
 
Табела 42. Дескриптивни приказ провере нових показатеља за параметарске тестове за 
организациону структуру 
Дескриптивна статистика Статистике 




















Аритметичка средина 4,1201 17,2306 
95% интервал 
поверења просека 
Доњи 4,0347 16,5530 
Горњи 4,2055 17,9082 
Средња вредност 4,0816 16,6597 
Варијације 0,257 16,205 
Стандардно одступање 0,50732 4,02551 
Минимум 2,14 4,59 
Максимум 5,31 28,15 
Асиметрија -0,734 -0,049 





График 43. Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу организациона структура пре 
трансформације 
 





Табела 43. Дескриптивни приказ провере нових показатеља за параметарске тестове за 
организационо учење 
Дескриптивна статистика Статистике 


















Аритметичка средина 3,4041 12,2598 
95% интервал 
поверења просека 
Доњи 3,2656 11,3427 
Горњи 3,5426 13,1769 
Средња вредност 3,4706 12,0450 
Варијације 0,677 29,684 
Стандардно одступање 0,82273 5,44832 
Минимум 1,00 1,00 
Максимум 4,76 22,70 
Асиметрија -0,313 0,143 
Равнање -0,557 -0,959 
 
 






График 46.  Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу организационо учење после 
трансформације 
 
Као што је речено, варијабле за које није било потребе радити трансформацију су 
прогресивни циљеви и одрживо управљање и пословање. У наредним табелама је дат 
дескриптивни приказ показатеља за ове варијабле. 
 
Табела 44. Дескриптивни приказ провере показатеља за параметарске тестове за 
прогресивне циљеве 

















Аритметичка средина 3,6124 




Средња вредност 3,5644 
Варијације 0,583 









График 47. Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу прогресивни циљеви 
 
Табела 45. Дескриптивни приказ провере показатеља за параметарске тестове за 
одрживо управљање и пословање 
























Аритметичка средина 2,923 




Средња вредност 2,772 
Варијације 0,569 









График 48. Дескриптивни приказ расподеле за варијаблу одрживо управљање и 
пословање 
 
6.3.2. Регресиона анализа  
Најједноставнији облик везе између појава је линеарна веза. Уколико се посматра веза 
између организационе структуре и организационог учења, претпоставља се да 
организациона структура, као начин на који су организовани сви делови предузећа и 
сви запослени унутар предузећа, може да утиче на процес организационог учења тако 
што ће омогућити да се овај процес унутар организације дешава или ће бити његова 
препрека. У том случају ће организационо учење бити зависна променљива а 
организациона структура објашњавајућа променљива. Зависност између варијација 
ових посматраних појава у реалном свету објасниће се регресионим моделом. У 

















  0,640 0,410 0,403 3,38207 
 













  0,406 0,165 0,149 3,35848 
 
На основу коефицијента просте линеарне корелације (R), као релативне мере, која 
узима вредности од -1 до +1, а у овом случају је то вредност 0,640 и позитивна је, значи 
да постоји директна позитивна корелација између ових посматраних појава 
(организационе структуре и организационог учења). С обзиром на то да вредности R од 
0,50 до 0,75 упућују на умерену до добру повезаност између варијабли, а у овом случају 
је та вредност 0,640, то значи да између организационог учења и организационе 
структуре постоји умерена до добра повезаност. Коефицијент корелације у анализи 
урађеној за другу организацију је нешто мањи (0,406) и указује на слабију повезаност 
између варијабли.  
Из табеле се види да је кориговани коефицијент детерминације 0,403. То указује да 
између ових варијабли постоји повезаност, и на основу коефицијента детерминације 
значи да у 40% случајева организациона структура утиче на процес организационог 
учења. Остатак од 60% укупног варијабилитета није објашњен регресионом линијом и 
под утицајем је неких других неидентификованих фактора. Кориговани коефицијент 
детерминације у случају другог предузећа је 0,15.  
Стандардна грешка је индикатор који указује на величину одступања података од 
просечних вредности које се налазе на регресионој линији у основном скупу. На основу 
вредности из табеле, у овом случају приликом предвиђања вредности зависне варијабле 
грешиће се у просеку 3,38 јединица. Ова грешка је нешто мања за случај предвиђања 
вредности зависних варијабли у другој организацији и износи 3,35 јединица.   
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Следеће табеле се односе на тестирање значајности коефицијента детерминације да је 
различит од нуле. 












Регресија 650,984 1 650,984 56,912 0,000 
Резидуал 937,948 82 11,438     
Тотал 588,932 83       
 












Регресија 116,021 1 116,021 10,286 0,002 
Резидуал 586,528 52 11,279     
Тотал 702,549 53       
 
Вредност F теста је статистички значајна што говори у прилог да је вредност 
коефицијента детерминације врло битна за предвиђање варирања међу варијаблама. 
Пошто је висока детерминација, што је статистички веома значајно, и мала вероватноћа 
грешке (у случају прве организације 0,00 а у случају друге 0,002) прелази се на даљу 
анализу облика и јачине везе између показатеља.  
Т – тестом проверавају се статистички параметри из статистичког модела, исечак и 
нагиб (β0 и β1). Најважније је да параметар нагиба (β1) буде различит од нуле. Најпре је 
потребно поставити нулту хипотезу да између варијација посматраних појава у 
основном скупу не постоји линеарна веза, тј. да X не утиче на Y: H0: β = 0 и двосмерну 
алтернативну хипотезу H1: β ≠ 0 
Најпре је потребно одредити p – вредност како би се донела одлука да ли се одбацује 
нулта хипотеза или прихвата нулта хипотеза. При томе се, за ниво значајности узима 






Табела 50. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа -3,820 1,789    -2,136 0,036 
Организациона 
структура- нагиб 
0,834 0,111 0,640  7,544 0,000 
 
Табела 51. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 9,603 2,270   4,232 0,000 
Организациона 
структура -нагиб 
0,367 0,114 0,406 3,207 0,002 
 
Статистика теста износи 7, 544 (у другом случају 3,207) и већа је од највеће критичне 
вредности у таблици 2 t распореда. Пошто је p – вредност мања од нивоа значајности, 
одбацује се нулта хипотеза и усваја алтернативна H1:β≠0. То значи да постоји линеарна 
веза између варијација посматраних појава па се регресиона линија може користити за 
предвиђање.  
Једначина регресионе праве је y = β0*x + β1. У конкретном случају се то види и са 
графика y = 0,834*x – 3,8203. Помоћу ове једначине се једноставном заменом 
појединих вредности x долази до предвиђања просечних вредности y. У овом случају је  
β1<0 и права показује опадајућу тенденцију од доњег левог угла према горњем десном 
углу првог квадранта координатног система. Оцена регресионог коефицијента нагиба је 
статистички значајна и потврђена је t – тестом. Једначина регресионе праве за случај 
друге организације је y = 0,367x + 9,603. У овом случају је β1 > 0, што значи да права 
показује растућу тенденцију од доњег левог угла према горњем десном углу првог 
квадранта координатног система. На следећим дијаграмима распршености приказана је 




График 49. Дијаграм распршености за варијабле организациона структура и 
организационо учење (организација 1) 
 
 
График 50. Дијаграм распршености за варијабле организациона структура и 
организационо учење (организација 2) 
 
Дијаграм распршености показује да између варијација посматраних појава постоји 
квантитативно слагање. Коефицијент детерминације указује на то да у 40% (у случају 
друге организације 16%) случајева организациона структура утиче на процес 
организационог учења у предузећу. Може се рећи да је потврђена и подхипотеза да 
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флексибилнија организациона структура пружа већу могућност запосленима у 
организацији да прихвате процес организационог учења и примене нових знања. 
Посматрајући везу између организационе културе и организационог учења, може се 
претпоставити да организациона култура може повољно да утиче на организационо 
учење стварајући услове за добру комуникацију међу запосленима, приступ 
информацијама које су им потребне увек и у било које време као и иновативност која 
мора бити резултат сваког процеса учења. Организационо учење би у овом случају 
било зависна променљива а организациона култура објашњавајућа променљива. 
Зависност између варијација организационе културе и организационог учења у реалном 
свету објасниће се регреионим моделом. У наредним табелама дати су регресиони 
параметри ових двеју посматраних појава за обе организације у којима су вршена 
истраживања.   












       0,667     0,445 0,439 3,27849 
 












      0,465    0,216 0,201 3,25375 
 
 
Коефицијент корелације (R) за организацију 1 износи 0,667 и позитиван је, што значи 
да постоји директна позитивна корелација између ових посматраних појава 
(организационе културе и организационог учења). С обзиром на то да се вредност R 
налази између 0,50 и 0,75, значи да између организационог учења и организационе 
културе постоји умерена до добра повезаност. Што се тиче друге организације, 
коефицијент корелације је 0,465 и указује на слабу повезаност међу варијаблама.  
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Кориговани коефицијент детерминације је 0,439. На основу тога се може закључити да 
у 43% случајева организациона култура утиче на процес организационог учења. 
Остатак од 57% укупног варијабилитета није објашњен регресионом линијом и под 
утицајем је неких других неидентификованих фактора. 
Као и коефицијент корелације, и кориговани коефицијент детерминације за другу 
организацију је мањи и износи 0,20.   
Вредност стандардне грешке је 3,27849, што значи да ће се приликом предвиђања 
вредности зависне варијабле грешити у просеку 3, 27 јединица. Слично важи и за другу 
организацију где вредност стандардне грешке износи 3,25375  
У следећим табелама је приказано тестирање значајности коефицијента детерминације. 
 












Регресија 707,556 1 707,556 65,828 0,000 
Резидуал 881,377 82 10,748     
Тотал 1588,932 83       
 












Регресија 152,030 1 152,030 14,360 0,000 
Резидуал 550,520 52 10,587     
Тотал 702,549 53       
 
Из табеле се види да је вероватноћа грешке за обе организације врло мала (0,00), што 
значи да је сигурност веома висока (99%). Мала вероватноћа грешке и статистички 
значајна вредност F теста указују да је вредност коефицијента детерминације врло 
битна за предвиђање варирања међу варијаблама.  
Следи анализа облика и јачине везе између показатеља. Т – тестом су проверени 
параметри из статистичког модела, исечак и нагиб (β0 и β1). Постављена је нулта 
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хипотеза да између варијација посматраних појава у основном скупу не постоји 
линеарна веза H0: β = 0 и двосмерна алтернативна хипотеза  H1: β ≠ 0. У следећим 
табелама дати су статистички параметри модела регресионе анализе. 
Табела 56. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 








B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 1,388 1,048   1,324 0,003 
Организациона 
култура- нагиб 
0,808 0,100 0,667 8,113 0,000 
 
Табела 57. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 7,689 2,427   3,168 0,003 
Организациона 
култура -нагиб 
0,596 0,157 0,465 3,789 0,000 
 
Из табела се види да је вредност β1 различита од нуле, што значи да се у циљу 
предвиђања може користити регресиона линија. Вероватноћа грешке је мања од 
усвојене (0,05), а вредност t – теста за оцену нагиба је статистички значајна. То значи да 
се одбацује нулта хипотеза и усваја алтернативна H1: β ≠ 0. За предвиђање варијација 
између ових појава може се користити регресиона линија.  
У конкртетном случају, једначина регресионе праве је y = 0,808 x + 1,3884. Заменом 
појединих вредности x долази се до предвиђања просечних вредности y. У овом случају 
је β1 > 0, што значи да права показује растућу тенденцију од доњег левог угла према 
горњем десном углу првог квадранта координатног система. Оцена регресионог 
коефицијента нагиба је статистички значајна и потврђена је t – тестом.  




На следећим дијаграмима прказана је веза између две променљиве (организационе 
културе и организационог учења). 
 
 
График 51. Дијаграм распршености за варијабле организациона култура и 
организационо учење (организација 1) 
 
 
График 52. Дијаграм распршености за варијабле организациона култура и 




Дијаграм распршености показује да између варијација посматраних појава постоји 
квантитативно слагање. Коефицијент детерминације указује на то да у 44% случајева 
организациона култура утиче на процес организационог учења у предузећу. У случају 
друге организације овај утицај је 22%. Овим се потврђује подхипотеза да јача и 
хомогенија организациона култура има израженији утицај на организационо учење.  
Посматрајући везу између организационе културе и организационе структуре 
претпоставља се да је организациона структура продукт организационе културе. 
Несвесно креирана и базирана на вредностима топ менаџмента или оснивача 
компаније, организациона култура је основ за повезивање људских и физичких ресурса 
у организацији, делегирање овлашћења и одговорности, додељивање одређених 
задатака као и дефинисање и утврђивање начина обављања тих задатака. Када би се 
зависност између варијација ових посматраних појава у реалном свету објаснила 
регресионим моделом, организациона структура би била зависна променљива а 
организациона култура објашњавајућа променљива. У наредним табелама дати су 
регресиони параметри ових двеју посматраних појава. 












  0,572     0,327 0,319 2,77041 
 
 












     0,374    0,140 0,123 3,77272 
 
Коефицијент корелације (R) износи 0,572 и позитиван је. То значи да постоји директна 
позитивна корелација између ових посматраних појава (организационе културе и 
организационе структуре). С обзиром на то да се вредност R налази између 0,50 и 0,75, 
значи да између организационог учења и организационе културе постоји умерена до 
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добра повезаност. У случају друге организације коефицијент корелације износи 0,374 и 
указује на слабу повезаност међу варијаблама.  
Кориговани коефицијент детерминације је 0,319. На основу тога се може закључити да 
у 32% случајева организациона култура утиче на формирање организационе структуре. 
Остатак од 68% укупног варијабилитета није објашњен регресионом линијом и под 
утицајем је неких других неидентификованих фактора. У случају друге организације, 
кориговани коефицијент детерминације износи 0,123.  
Вредност стандардне грешке од 2,77041 указује на то да ће се приликом предвиђања 
вредности зависне варијабле грешити у просеку 2,77 јединица. Вредност стандардне 
грешке за другу организацију је нешто већа и износи 3,77272.  
У наредним табелама је приказано тестирање значајности коефицијента детерминације. 
 












Регресија 305,587 1 305,587 39,815 0,000 
Резидуал 629,363 82 7,675     
Тотал 934,950 83       
 












Регресија 120,471 1 120,471 8,464 0,005 
Резидуал 740,138 52 14,233     
Тотал 860,609 53       
 
Из табеле се види да је вероватноћа грешке врло мала (0,00), што значи да је сигурност 
веома висока (99%). У случају друге организације вероватноћа грешке је нешто већа 
(0,005), али не прелази стандардни α = 0,05. Мала вероватноћа грешке и статистички 
значајна вредност F теста указују да је вредност коефицијента детерминације врло 
битна за предвиђање варирања међу варијаблама.  
190 
 
Пошто је висока детерминација што је статистички веома значајно, надаље је потребно 
анализирати облик и јачину везе између показатеља. Т – тестом су проверени 
параметри из статистичког модела, исечак и нагиб (β0 и β1). Постављена је нулта 
хипотеза да између варијација посматраних појава у основном скупу не постоји 
линеарна веза H0: β = 0 и двосмерна алтернативна хипотеза  H1: β ≠ 0. У следећим 
табелама дати су статистички параметри модела регресионе анализе. 
Табела 62. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 10,570 0,886   11,931 0,000 
Организациона 
култура -нагиб 
0,531 0,084 0,572 6,310 0,000 
 
Табела 63. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 
организациона култура и организациона структура (организација 2) 
Статистички 
параметри модела 






B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 11,368 2,814   4,039 0,000 
Организациона 
култура-нагиб 
0,530 0,182 0,374 2,909 0,005 
 
Из табела се види да је вредност β1=10,570, и у случају друге организације β1=11,368. 
Обзиром на то да је ова вредност различита од нуле, у циљу предвиђања се може 
користити регресиона линија. Вероватноћа грешке је мања од усвојене (0,05), а 
вредност t – теста за оцену нагиба је статистички значајна. То значи да се одбацује 
нулта хипотеза и усваја алтернативна H1: β ≠ 0. За предвиђање варијација између ових 
појава може се користити регресиона линија.  
У конкретном случају, једначина регресионе праве је y = 0,531 x + 10,57. Заменом 
појединих вредности x долази се до предвиђања просечних вредности y. β1 > 0 а 
регресиона права показује растућу тенденцију од доњег левог угла према горњем 
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десном углу првог квадранта координатног система. Оцена регресионог коефицијента 
нагиба је статистички значајна и потврђена је t – тестом.  
У случају друге организације једначина регресионе праве је y = 0,530 x + 11,368. 
На следећим дијаграмима приказана је веза између две променљиве (организационе 
културе и организационе структуре). 
 
График 53. Дијаграм распршености за варијабле организациона култура и 
организациона структура (организација 1) 
 
График 54. Дијаграм распршености за варијабле организациона култура и 




Дијаграм распршености показује да између варијација посматраних појава постоји 
квантитативно слагање. Коефицијент детерминације указује на то да је у 32% случајева 
(14% - друга организација) организациона структура резултат постојеће организационе 
културе. Овим се потврђује и подхипотеза да боље познавање културних димензија 
доприноси лакшем структурирању организације.  
Посматрајући везу између организационог учења и могућности развоја организације и 
њене способности за прихватање промена и иновација тј. прогресивних циљева, може 
се претпоставити да постоји узајамна повезаност између ових појава. Раст и развој 
организације увек подразумева одређене промене које се односе на примену нових 
технологија, иновација, начина рада и, не мање важно, начина размишљања у 
организацији. Најбољи начин за стицање конкурентске предности организација на 
тржишту је да оне умеју и могу да ураде нешто што друге организције не. То значи да 
је знање кључни ресурс сваке организације, а процес организационог учења доприноси 
повећању укупног знања у једној организацији. Раст и равој предузећа резултат су 
процеса организационог учења и прихватања нових знања. Тако посматрано, 
прогресивни циљеви су зависна промењљива а организационо учење објашњавајућа 
променљива. Зависност између варијација ових посматраних појава у реалном свету 
објасниће се регресионим моделом. У наредним табелама дати су регресиони 
параметри ових двеју посматраних појава. 













     0,909    0,826 0,824 0,28105 
 

















Коефицијент корелације (R) износи 0,909 и позитиван је, што значи да постоји 
директна позитивна корелација између ових посматраних појава (организационе 
културе и организационог учења). У случају друге организације R износи 0,870. С 
обзиром на то да вредности R од 0,75 до 1 упућују на врло добру до изврсну повезаност 
међу варијаблама, значи да између организационог учења и прогресивних циљева 
постоји јако добра (изврсна) повезаност.  
Кориговани коефицијент детерминације је 0,824. На основу тога се може закључити да 
у 82% случајева организационо учење утиче на прогресивне циљеве, раст и развој 
предузећа. Остатак од 18% укупног варијабилитета није објашњен регресионом 
линијом и под утицајем је неких других неидентификованих фактора. И у случају друге 
организације је овај коефицијент веома велики и износи 0,752 (75%). 
Вредност стандардне грешке је 0,28105. Она је веома ниска, што значи да ће се 
приликом предвиђања вредности зависне варијабле грешити у просеку само 0,28 
јединица. У случају друге организације је грешка нешто мања и износи 0,22979.  
У следећим табелама је приказано тестирање значајности коефицијента детерминације. 












Регресија 30,829 1 30,829 390,306 0,00 
Резидуал 6,477 82 0,079     
Тотал 37,306 83       
 












Регресија 8,523 1 8,523 161,403 0,000 
Резидуал 2,746 52 0,053     
Тотал 11,268 53       
 
Из табеле се види да је вероватноћа грешке врло мала (0,00), што значи да је сигурност 
веома висока (99%). Мала вероватноћа грешке и статистички значајна вредност F теста 
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(390,306 и 161,403) указују да је вредност коефицијента детерминације врло битна за 
предвиђање варирања међу варијаблама.  
Следи анализа облика и јачине везе између показатеља. T – тестом су проверени 
параметри из статистичког модела, исечак и нагиб (β0 и β1). Постављена је нулта 
хипотеза да између варијација посматраних појава у основном скупу не постоји 
линеарна веза H0: β = 0 и двосмерна алтернативна хипотеза  H1: β ≠ 0. У следећим 
табелама дати су статистички параметри модела регресионе анализе. 
Табела 68.  Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 















Одсечак/константа 1,924 0,073   26,379 0,000 
Организационо 
учење -нагиб 
0,139 0,007 0,909 19,756 0,000 
 
 
Табела 69. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 















Одсечак/константа 2,363 0,148   15,924 0,000 
Организационо 
учење -нагиб 
0,110 0,009 0,870 12,704 0,000 
 
Из табеле се види да је вредност β1 различита од нуле (1,924), што значи да се у циљу 
предвиђања може користити регресиона линија. Вероватноћа грешке је мања од 
усвојене (0,05), а вредност t – теста за оцену нагиба је статистички веома значајна 
(19,756). То значи да се одбацује нулта хипотеза и усваја алтернативна H1: β ≠ 0. За 
предвиђање варијација између ових појава може се користити регресиона линија.  
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У случају друге организације вредност β1 износи 2,363, вероватноћа грешке 0,00 и 
вредност t – теста статистички веома значајна (12,704). Такође се одбацује нулта 
хипотеза и усваја алтернативна H1: β ≠ 0. 
У конкретном случају, једначина регресионе праве је y = 0,1392 x + 1,9249. Заменом 
појединих вредности x долази се до предвиђања просечних вредности y. У овом случају 
је β1 > 0, што значи да права показује растућу тенденцију од доњег левог угла према 
горњем десном углу првог квадранта координатног система. Оцена регресионог 
коефицијента нагиба је статистички значајна и потврђена је t – тестом.  
У случају друге организације, једначина регресионе праве је y = 0,110 x + 2,363. 
На следећим дијаграмима приказана је веза између две променљиве (организационог 
учења и прогресивних циљева). 
 
 
График 55. Дијаграм распршености за варијабле организационо учење и прогресивни 






График 56. Дијаграм распршености за варијабле организационо учење и прогресивни 
циљеви (организација 2) 
 
Дијаграм распршености показује да између варијација посматраних појава постоји 
квантитативно слагање. Коефицијент детерминације указује на то да у 82% случајева 
(75% - друга организација) организационо учење утиче на прогресивне циљеве, раст и 
развој предузећа. Овим се потврђује и прва помоћна хипотеза да што су запослени у 
организацији спремнији да прихвате концепт организационог учења, то је већа 
могућност развоја организације. 
Уколико се посматра веза између организационог учења и одрживог управљања и 
пословања претпоставља се да постоји узајамна повезаност између ових појава. 
Одрживо управљање и пословање подразумева примену нових знања, техника, 
технологија и вештина менаџмента које доприносе постизању концепта одрживог 
развоја кроз његова три основна аспекта, економију, екологију и друштво. Постојање 
организационог учења може допринети одрживом управљању организацијом и њеном 
одрживом пословању. У том случају ће одрживо управљање и одрживо пословање бити 
зависна промењљива а организационо учење објашњавајућа променљива. Зависност 
између варијација ових посматраних појава у реалном свету објасниће се регресионим 

















      0,906    0,821 0,818 0,32157 
 












      0,746     0,702 0,683 0,22005 
 
Коефицијент корелације (R) износи 0,906 и позитиван је, што значи да постоји 
директна позитивна корелација између ових посматраних појава (организационог 
учења и одрживог управљања организацијом). У случају друге организације, 
коефицијент корелације износи 0,746. С обзиром на то да вредности R од 0,75 до 1 
упућују на врло добру до изврсну повезаност међу варијаблама, значи да између 
организационог учења и одрживог управљања и пословања постоји јако добра 
(изврсна) повезаност.  
Кориговани коефицијент детерминације је 0,818. На основу тога се може закључити да 
у 82% случајева организационо учење утиче на одрживо пословање и одрживо 
управљање предузећем. Остатак од 18% укупног варијабилитета није објашњен 
регресионом линијом и под утицајем је неких других неидентификованих фактора. У 
случају друге организације коефицијент детерминације износи 0,683 (68%). 
Вредност стандардне грешке је 0,32157. Стандардна грешка је веома ниска, што значи 
да ће се приликом предвиђања вредности зависне варијабле грешити у просеку само 
0,32 јединице. У случају друге организације грешка је још мања, па ће се приликом 
предвиђања вредности зависне варијабле грешити у просеку само 0,22 јединице.  

















Регресија 38,780 1 38,780 375,027 0,000 
Резидуал 8,479 82 0,103     
Тотал 47,260 83       
 












Регресија 5,461 1 5,461 112,781 0,000 
Резидуал 2,470 51 0,048     
Тотал 7,931 52       
 
Из табеле се види да је вероватноћа грешке за обе организације врло мала (0,00), што 
значи да је сигурност веома висока (99%). Мала вероватноћа грешке и статистички 
значајна вредност F теста (375,027 и 112,781) указују да је вредност коефицијента 
детерминације врло битна за предвиђање варирања међу варијаблама.  
Пошто је висока детерминација што је статистички веома значајно, прелази се на даљу 
анализу облика и јачине везе између показатеља. Т – тестом су проверени параметри из 
статистичког модела, исечак и нагиб (β0 и β1). Постављена је нулта хипотеза да између 
варијација посматраних појава у основном скупу не постоји линеарна веза H0: β = 0 и 
двосмерна алтернативна хипотеза  H1: β ≠ 0. У наредним табелама дати су статистички 
параметри модела регресионе анализе. 
 
Табела 74. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 1,457 0,083   17,463 0,000 
Организационо 
учење- нагиб 




Табела 75. Статистички параметри модела регресионе анализе за варијабле 









B Стд. грешка Бета 
  
Одсечак/константа 2,6133 0,150   18,410 0,000 
Организационо 
учење- нагиб 
0,095 0,009 0,830 10,620 0,000 
 
Из табеле се види да су вредности β1 различите од нуле (1,457 и 2,6133), што значи да 
се у циљу предвиђања може користити регресиона линија. Вероватноћа грешке је 0,00 и 
мања је од усвојене (0,05), а вредности t – теста за оцену нагиба је статистички веома 
значајне (19,366 и 10,620). То значи да се одбацује нулта хипотеза и усваја 
алтернативна H1: β ≠ 0. За предвиђање варијација између ових појава може се 
користити регресиона линија.  
У конкретном случају, једначина регресионе праве је y = 0,156 x + 1,457. Заменом 
појединих вредности x долази се до предвиђања просечних вредности y. β1 > 0 па према 
томе регресиона права показује растућу тенденцију од доњег левог угла према горњем 
десном углу првог квадранта координатног система. Оцена регресионог коефицијента 
нагиба је статистички значајна и потврђена је t – тестом. 
У случају друге организације, једначина регресионе праве је  y = 0,1 x + 2,6133. 
На следећим дијаграмима приказана је веза између две променљиве (организационог 





График 57. Дијаграм распршености за варијабле организационо учење и одрживо 




График 58. Дијаграм распршености за варијабле организационо учење и одрживо 
управљање и пословање (организација 2) 
 
Дијаграм распршености показује да између варијација посматраних појава постоји 
квантитативно слагање. Коефицијент детерминације указује на то да у 82% случајева 
(70% - друга организација) организационо учење утиче на одрживо управљање 
предузећем и одрживо  пословање. Овим се потврђује и основна хипотеза што је 
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способност организације да учи и развија се већа, то је већа и могућност одрживог 
управљања истом. Одрживо пословање и одрживи развој предузећа су последица 
одрживог управљања, па је ово и потврда последње хипотезе - што је код запослених у 
организацији израженија воља за учењем и усавршавањем, то је већа могућност за 




















У првом дeлу истрaживaњa, на основу мишљења испитаника (универзитетски 
професори из области менаџмента, одрживог развоја и организационог понашања) 
добијени су фактори који утичу на одрживо управљање и одрживо пословање. 
Испитаници су свим факторима доделили тежинске коефицијенте, а кoришћeњeм AHP 
мeтoдe вишeкритeриjумскoг oдлучивaњa, извршено је рангирање ових фактора. Нajвeћи 
брoj испитaникa (њих чeтвoрo) je нajвeћe тeжинскe кoeфициjeнтe дoдeлилo 
oргaнизaциoнoм учeњу. Двa испитaникa су билa другaчиjeг мишљeњa и oни су нajвeћe 
тeжинскe кoeфициjeнтe дoдeлили нaциoнaлнoj култури. Сaмo jeдaн oд испитaникa je 
нajвeћу врeднoст тeжинскoг кoeфициjeнтa дoдeлиo лидeрству. Нa oснoву групнe oдлукe 
мoжe сe издвojити групa нajутицajниjих фaктoрa нa oдрживo упрaвљaњe прeдузeћeм и 
oдрживo пoслoвaњe у кojу спaдajу oргaнизaциoнo учeњe, нaциoнaлнa културa и 
лидeрствo. 
Рeзултaти другог дeлa истрaживaњa кoje сe oднoси нa испитивaњe вредносних ставова 
запослених, кojи су oдрaз нaциoнaлнe културe,  пoкaзуjу дa je нajвeћeм брojу 
испитaникa пoдршкa oд стрaнe прeтпoстaвљeних вeoмa вaжнa. У jeднoj oргaнизaциjи je 
прoцeнaт испитaникa кoмe je пoдршкa oд стрaнe прeтпoстaвљeних нa пoслу нajвaжниja 
скoрo 60%, a у другoj тaj прoцeнaт je joш вeћи – 82%. Вeoмa мaли прoцeнaт испитaникa 
je биo нeoдлучaн пo oвoм  питaњу и исти тoлики je прoцeнaт испитaникa кojимa 
пoдршкa углaвнoм ниje вaжнa.  
Зa рaзлику oд пoдршкe, вeликoм брojу испитaникa (oкo 50%) учeшћe прeтпoстaвљeних 
у oбaвљaњу кoнкрeтнoг пoслa углaвнoм ниje вaжнo. Сaмo сe 9% испитaникa у jeднoм 
прeдузeћу изjaснилo дa им je пoдршкa вaoмa вaжнa (нajвaжниja), дoк у другoм 
прeдузeћу ниje билo ни jeднoг испитaникa кoмe je учeшћe прeтпoстaвљeних у пoслу 
нajвaжниje.    
Вeлики je брoj испитaникa у oбa прeдузeћa кojимa je вeoмa вaжнo дoбиjaњe jaсних 
упутстaвa oд стрaнe прeтпoстaвљeних (63% и 82,35%), и знaчajaн прoцeнaт oних кojимa 
je тo углaвнoм вaжнo. Oкo 5% испитaникa je билo нeoдлучнo пo oвoм питaњу и скoрo 
6% испитaникa сe изjaснилo дa им oвo углaвнoм ниje вaжнo. Испитaникa кojимa уoпштe 
ниje вaжнo дoбиjaњe jaсних упутстaвa oд стрaнe прeтпoстaвљeних ниje билo.    
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Нajвeћeм брojу испитaникa у oбa прeдузeћa je нeзaвиснoст у рaду мнoгo вaжнa. Aкo сe 
oдгoвoри нa oвo питaњe упoрeдe сa oдгoвoримa нa питaњe знaчaja учeшћa 
прeтпoстaвљeних у oбaвљaњу пoслa, oндa су и дoбиjeни рeзултaти лoгични и 
oчeкивaни. Зaпрaвo, испитaницимa кojимa учeшћe прeтпoстaвљeних у oбaвљaњу пoслa 
углaвнoм ниje билo вaжнo, нeзaвиснoст у рaду je jaкo вaжнa. Вeoмa мaли je прoцeнaт 
испитaникa кojимa нeзaвиснoст у oбaвљaњу пoслa углaвнoм ниje вaжнa, a нe пoстoje 
испитaници кojимa нeзaвиснoст уoпштe ниje вaжнa.  
Нa oснoву дoбиjeних рeзултaтa дoлaзи сe дo лoгичнoг зaкључкa дa je испитaницимa 
кojимa je вaжнa нeзaвиснoст у oбaвљaњу пoслa тaкoђe вaжнo и сaмoстaлнo oдлучивaњe. 
Дoбиjeни рeзултaти пoкaзуjу дa нeмa ни jeднoг испитaникa кoмe сaмoстaлнo 
oдлучивaњe у рaду уoпштe ниje вaжнo. 
Прeкo 83% испитaникa у oбa прeдузeћa дoбрe oднoсe сa кoлeгaмa смaтрa вeoмa вaжним. 
Oвo укaзуje нa вeлики  знaчaj мeђуљудских oднoсa зa oбaвљaњe пoслa у oргaнизaциjи. 
Oкo 17% испитaникa je oдгoвoрилo дa су им дoбри oднoси сa кoлeгaмa нa пoслу 
углaвнoм вaжни. Нeoдлучних испитaникa пo oвoм питaњу ниje билo, нити oних кojимa 
тo ниje вaжнo.   
Meђутим, кoликo су испитaницимa вaжни дoбри oднoси сa кoлeгaмa нa пoслу, тoликo 
им je вaжнa и дoбрa кoмуникaциja сa прeтпoстaвљeнимa. Кao и у прeтхoднoм случajу, 
нeoдлучних испитaникa пo oвoм питaњу ниje билo, нити je билo oних кojимa тo уoпштe 
ниje вaжнo.  
Знaчaj пoтврђивaњa индивидуaлнoг учинкa крoз плaтe  имa вeлику вaжнoст зa oкo 40% 
испитaникa. Исти прoцeнaт њих сe изjaснилo дa им je oвo углaвнoм вaжнo, aли je билo и 
нeoдлучних испитaникa пo oвoм питaњу, кao и oних кojимa пoтврђивaњe 
индивидуaлнoг учинкa крoз плaтe ниje мнoгo вaжнo (укупнo oкo 20%). 
Вeлики брoj испитaникa у oбa прeдузeћa je биo нeoдлучaн пo питaњу вaжнoсти 
нaпрeдoвaњa у кaриjeри крoз индивидуaлни учинaк (oкo 50%). Вeлики je и прoцeнaт 
oних испитaникa кojимa тo углaвнoм ниje вaжнo (31% и 35%). Свeгa 15% испитaникa 
изjaснилo сe дa им je знaчajнo дa у кaриjeри нaпрeдуjу нa oснoву свoг учинкa. 
Упoрeђуjући oдгoвoрe нa oвo питaњe сa вaжнoшћу дoбрих кoлeгиjaлних oднoсa, вeлики 
знaчaj дoбрих oднoсa сa кoлeгaмa нa пoслу oпрaвдaвa oвaкo вeлики прoцeнaт 
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испитaникa кojимa нaпрeдoвaњe у кaриjeри крoз индивидуaлни учинaк ниje мнoгo 
вaжнo.   
Брoj испитaникa кojимa je пoдршкa зa стручнo усaвршaвaњe нajвaжниja je вeлики (51% 
у првoм прeдузeћу и 82% у другoм прeдузeћу). Знaчajaн je и прoцeнaт oних кojимa je тo 
углaвнoм вaжнo. Свeгa 3% je билo нeoдлучних пo oвoм питaњу, oкo 9% испитaникa 
изjaснилo сe дa им тo углaвнoм ниje вaжнo, a ниje билo испитaникa кojимa пoдршкa зa 
стручнo усaвршaвaњe уoпштe ниje вaжнa.  
Вaжнoст плaнирaњa будућих дoгaђaja сe мaлo рaзликуje пo прeдузeћимa, aли je у 
глoбaлу пoсмaтрaнo, испитaницимa вaжнa. Пoстojи знaчajaн прoцeнaт испитaникa у oбa 
прeдузeћa кojимa je тo вeoмa вaжнo (34% и 59%) и углaвнoм вaжнo (35% и 40%). 
Meђутим, кoликo je испитaницимa вaжнa будућнoст, истo тoликo им je вaжнa и 
сaдaшњoст, штo гoвoри пoдaтaк дa пoлoвинa њих ниje мoглa jaснo дa сe oдлучи и 
придaje вeћи знaчaj jeднoм oд oвa двa тeрминa.   
Прoсeчнe oцeнe oдгoвoрa укaзуjу нa тo дa нajвeћe oцeнe (4,8), сaмим тим и нajвeћи 
знaчaj зa испитaникe oбa прeдузeћa, имajу дoбри oднoси сa кoлeгaмa нa пoслу и дoбрa 
кoмуникaциja сa прeтпoстaвљeнимa. Висoкe oцeнe и висoки знaчaj (4 и изнaд 4) имajу 
пoдршкa oд стрaнe прeтпoстaвљeних, дoбиjaњe jaсних упутстaвa oд стрaнe 
прeтпoстaвљeних, нeзaвиснoст у рaду и сaмoстaлнo oдлучивaњe, пoдршкa зa стручнo 
усaвршaвaњe. Пoтврђивaњe индивидуaлнoг учинкa крoз плaтe у првoм прeдузeћу имa 
нeштo мaњу oцeну oд 4 (3,8), a другoм нeштo изнaд 4 (4,3). Плaнирaњe будућих 
дoгaђaja je тaкoђe висoкo oцeњeнo (oкo 4). Нajнижe oцeнe, испoд 3, имa учeшћe 
прeтпoстaвљeних у пoслу кojи зaпoслeни oбaвљajу, нaпрeдoвaњe у кaриjeри крoз 
индивидуaлни учинaк и бригa o сaдaшњoсти у oднoсу нa будућe дoгaђaje.  
Зa истрaживaњe су вeомa вaжни рeзултaти дoбиjeни рaнгирaњeм пo вaжнoсти 
пoстaвљeних 12 питaњa. Oни укaзуjу нa тo дa су питaњa кoja су у нajвeћeм брojу 
случajeвa рaнгирaнa jeдиницoм, питaњe бр.6 и питaњe 1, тj. дoбри oднoси сa кoлeгaмa 
нa пoслу и пoдршкa oд стрaнe прeтпoстaвљeних. Taкoђe, у групу висoкo рaнгирaних 
питaњa (рaнг 2, 3 и 4) спaдajу и питaњa бр.7 и бр.3, тj дoбрa кoмуникaциja сa 
прeтпoстaвљeнимa и дoбиjaњe jaсних упутстaвa oд њих.  
 
У групу питaњa срeдњeг знaчaja спaдajу нeзaвиснoст у рaду и сaмoстaлнo oдлучивaњe, 
пoтврђивaњe индивидуaлнoг учинкa крoз плaтe и плaнирaњe унaпрeд будућих дoгaђaja.  
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Рeзултaти пoкaзуjу дa je испитaницимa нajмaњe вaжнo учeшћe прeтпoстaвљeних у 
рeaлизaциjи пoслa и нaпрeдoвaњe у кaриjeри крoз индивидуaлни учинaк. 
 
Нa oснoву дoбиjeних рeзултaтa види сe дa су испитaници из oбa прeдузeћa гoтoвo нa 
100% исти нaчин рaнгирaли питaњa. Рeзултaти пoкaзуjу дa су испитaницимa oд нajвeћe 
вaжнoсти дoбри oднoси сa кoлeгaмa нa пoслу и дoбрa кoмуникaциja сa 
прeтпoстaвљeнимa. Нa пoслeдњeм мeсту пo вaжнoсти нaлaзe сe учeшћe 
прeтпoстaвљeних у oбaвљaњу пoслa, нaпрeдoвaњe у кaриjeри крoз индивидуaлни 
учинaк и бригa o сaдaшњoсти бeз рaзмишљaњa o будућим дoгaђajимa. Oвaкaв рeзултaт 
je oчeкивaн с oбзирoм нa тo дa сe питaњa oднoсe нa индивидуaлнe кaрaктeристикe 
личнoсти кoje су рeзултaт нaциoнaлнe културe. 
Дo сличних рeзултaтa у свojим истрaживaњимa дoшли су Пaункoвић и сaрaдници у 
истрaживaњу oптимaлнe oргaнизaциoнe структурe зa спрoвoђeњe прojeкaтa oдрживoг 
рaзвoja у истoчнoj Србиjи, кao и у истрaживaњу знaчaja културних димeнзиja зa 
упрaвљaњe прojeктимa oдрживoг рaзвoja (Paunkovic et al. 2011; Paunkovic, 2014).  
Дoбиjeни рeзултaти сe уклaпajу у мoдeл српскe нaциoнaлнe културe кojи je дao 
Хoфштeд. Нajвишe рaнгирaнo питaњe – пoдршкa oд стрaнe рукoвoдилaцa, пoтврђуje 
висoк стeпeн дистaнцe мoћи кojи кaрaктeришe српску нaциoнaлну културу. Висoк 
стeпeн кoлeктивизмa пoтврђуje сe висoким рaнгирaњeм пoстojaњa дoбрих oднoсa сa 
кoлeгaмa кao и дoбрe кoмуникaциje сa прeтпoстaвљeнимa. Toмe гoвoри у прилoг и тo 
штo je нajнижe пo вaжнoсти рaнгирaнo нaпрeдoвaњe у кaриjeри крoз индивидуaлни 
учинaк. У висoкo рaнгирaнe вaриjaблe спaдa и дoбиjaњe jaсних упутстaвa oд стрaнe 
прeтпoстaвљeних штo укaзуje нa тo дa je српскo друштвo, друшвo сa нискoм 
тoлeрaнциjoм нeизвeснoсти. Дoбиjaњeм  jaсних упутстaвa смaњуjу сe мoгућa 
нeизвeснoст у пoслу. Кaрaктeристикe кoje сe мoгу пoвeзaти сa индивидуaлизмoм су 
нeзaвиснoст у избoру сoпствeнoг стилa рaдa и сaмoстaлo oдлучивaњe у пoслу. Te су 
кaрaктeристикe спaдajу у срeдњe дo висoкo рaнгирaнe, штo пoврђуje истрaживaњa 
Пaункoвић и сaрaдникa дa сe српскa културa нaлaзи „нeгдe измeђу“ Зaпaднe и Истoчнe 
oриjeнтaциje (Paunkovic et al. 2009; Paunkovic et al. 2010). Прeмa Хoфштeду, врeднoст 
индeксa дугoрoчнe oриjeнтaциje српскe нaциoнaлнe културe je 52. (http://geert-
hofstede.com/) Пoсмaтрajући скaлу oд 0 дo 100, oвaj индeкс сe нaлaзи нa срeдини. Oвo 
пoтврђуjу и дoбиjeни рeзултaти у рaду, прeмa кojимa плaнирaњe унaпрeд будућих 
дoгaђaja спaдa у срeдњe рaнгирaнe вaриjaблe пo вaжнoсти.   
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Зa рaзлику oд претходног дeлa истрaживaњa гдe су рeзултaти у oбa прeдузeћa гoтoвo 
истoвeтни, oдгoвoри испитaникa у дeлу истрaживaњa у којем је вршено испитивање 
организационе културе, организационе структуре, лидерства и организационог учења, 
сe у мнoгoмe рaзликуjу мeђу прeдузeћимa. Aнaлизoм oдгoвoрa нa прву групу питaњa 
мoжe сe нa први пoглeд видeти дa прoсeчнa oцeнa oдгoвoрa испитaникa у прдeузeћу 1 
нe прeлaзи 3,5, oсим зa питaњe бр. 7 „Придaje сe вишe вaжнoсти рeзултaтимa нeгo 
нaчину нa кojи су oни пoстигнути – циљ oпрaвдaвa срeдствo“ и питaњe бр.8  
„Зaпoслeни су прeцизни, aнaлитични и дeтaљни приликoм oбaвљaњa дeлeгирaних 
зaдaтaкa“. Сa другe стрaнe, у прeдузeћу 2 вeћинa oдгoвoрa испитaникa имa прoсeчну 
oцeну прeкo 4, oсим питaњa бр. 6 „Услeд изрaжeнoг jaкoг тaкмичaрскoг духa пoнeкaд 
нeдoстaje сaрaдњa мeђу зaпoслeнимa“ и питaњa бр.7 кoje у првoм прeдузeћу имa 
прoсeчну oцeну 3,7. Прeдузeћe 2 пoкaзуje лojaлнoст прeмa зaпoслeнимa a рукoвoдствo 
пoдстичe зaпoслeнe дa буду пуни oбзирa jeдни прeмa другимa. Нa oснoву тoгa сe мoжe 
зaкључити дa je oргaнизaциoнa културa другoг прeдузeћa у свeму бoљa oд 
oргaнизaциoнe културe првoг прeдузeћa.  
Aнaлизoм дoбиjeних oдгoвoрa нa групу питaњa вeзaних зa лидeрствo мoжe сe видeти дa 
сe прoсeчнe oцeнe у прeдузeћу 1 крeћу oд 2,5 дo 3,5. С oбзирoм нa тo дa oцeнa 3 нa 
скaли прeдстaвљa нeoдлучнoст, тo укaзуje нa мoгућe избeгaвaњe испитaникa дa дajу 
кoнкрeтнe oдгoвoрe. Нaсупрoт тoмe, у прeдузeћу 2 нajнижу прoсeчну oцeну имa питaњe 
бр.17, штo знaчи дa сe испитaници нису слoжили сa тврдњoм дa нaдрeђeни пoкaзjу мaлo 
интeрeсoвaњa зa њихoвe пoтрeбe, a нajвeћe прoсeчнe oцeнe (oд 4 дo 4,5) укaзуjу нa тo дa 
у oргaнизициjи пoстojи пoзитивнa рaднa aтмoсфeрa, дa рукoвoдствo пoдстичe зaпoслeнe 
дa тoлeришу грeшкe из кojих сe учи и дa вeoмa вoдe рaчунa o мoтивaциjи, сaтисфaкциjи 
и лojaлнoсти зaпoслeних.  
Прoсeчнa oцeнa oд 4,23 нa питaњe бр.25 кoje припaдa групи питaњa вeзaних зa 
oргaнизaциoну структуру указуje нa тo дa у прeдузeћу 1 пoстojи тaчнo утврђeнa линиja 
aутoритeтa (кo je кoмe oдгoвoрaн). Meђутим, нa oснoву прoсeчнe oцeнe oд 2,3 нa 
питaњe бр. 28 мoжe сe зaкључити дa je структурa oвe oргaнизaциje приличнo 
цeнтрaлизoвaнa. Сa другe стрaнe, у прeдузeћу 2 je прoсeк oцeнa oд 3,5 дo 4,5 пa сe мoжe 
зaкључити дa je тo oргaнизaциja сa jaснo утврђeнoм фoрмaлнoм структурoм, у кojoj je 
пoнaшaњe зaпoслeних тaчнo дeфинисaнo oдгoвaрajућим прaвилимa и прoцeдурaмa, aли 
и у кojoj oни тaкoђe имajу и мoгућнoст учeшћa у дoнoшeњу пojeдиних oдлукa вeзaних 
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зa oбaвљaњe пoслa. Висoкe прoсeчнe oцeнe у oвoм прeдузeћу укaзуjу и нa пoстojaњe 
дoбрe кoмуникaциje мeђу зaпoслeнимa нa свим нивoимa. 
Aнaлизoм дoбиjeних oдгoвoрa нa групу питaњa вeзaних зa oргaнизaциoнo учeњe нa 
oснoву прoсeчних oцeнa, мoжe сe видeти дa у прeдузeћу 1 нeмa чeстих oтвoрeних 
сaстaнaкa, зaпoслeни нeмajу мoгућнoст дa пoтрeбнe инфoрмaциje дoбиjу брзo, лaкo и у 
билo кoje врeмe, oргaнизaциja нe узимa у oбзир пoтрeбe лoкaлнe зajeдницe, a зaпoслeни 
мeђу сoбoм нe пoмaжу jeдни другимa дa учe. У oвoм прeдузeћу je присутнa и 
нeдoвoљнa инфoрмисaнoст зaпoслeних o плaнoвимa и aктивнoстимa кoмпaниje. 
Зaпoслeни у oвoм прeдузeћу су били нeoдлучни пo питaњу oднoсa измeђу њихoвe 
oргaнизaциje и друштвeнe зajeдницe кao и пo питaњу oднoсa прeдузeћa прeмa живoтнoj 
срeдини. У другoм прeдузeћу нajмaњу прoсeчну oцeну имajу oдгoвoри нa питaњe бр. 43 
штo гoвoри дa зaпoслeни имajу слoбoду у кoмуникaциjи сa нaдрeђeнимa (дa сe 
кoмуникaциja измeђу зaпoслeних и мeнaџeрa нe oдвиja увeк нa инициjaтиву 
нaдрeђeних), прeдузeћe стaлнo прикупљa инфoрмaциje o нoвим тeхнoлoгиjaмa и 
инoвaциjaмa, зaпoслeни сe чeстo oбучaвajу зa стицaњe нoвих знaњa и вeштинa и 
пoдржaвajу усaвршaвaњe oстaлих кoлeгa у чeму их пoдржaвa и рукoвoдствo, a сaмo 
прeдузeћe пoмaжe лoкaлну зajeдницу, вoди рaчунa o зaштити живoтнe срeдинe и 
испуњaвa свe oбaвeзe прeмa друштвeнoj зajeдници.  
Дa би сe утврдилo пoстojaњe вeзe измeђу oргaнизaциoнe културe, структурe, лидeрствa 
и oргaнизaциoнoг учeњa и oдрeдиo кojи je фaктoр нajзнaчajниjи зa oдрживo пoслoвaњe 
и упрaвљaњe прeдузeћeм, урaђeнa je рeгрeсиoнa aнaлизa. Приликoм укрштaњa двejу 
вaриjaбли, oргaнизaциoнoг учeњa и oргaнизaциoнe структурe, при чeму je 
oргaнизaциoнo учeњe пoсмaтрaнo кao  зaвиснa прoмeнљивa a oргaнизaциoнa структурa 
oбjaшњaвajућa прoмeнљивa, висoки кoeфициjeнт кoрeлaциje (0,64) укaзуje нa пoстojaњe 
умeрeнe дo дoбрe пoвeзaнoсти измeђу oвих вaриjaбли. Нa oснoву кoригoвaнoг 
кoeфициjeнтa дeтeрминaциje (0,403) мoжe сe зaкључити дa у 40% случajeвa 
oргaнизaциoнa структурa утичe нa прoцeс oргaнизaциoнoг учeњa. У другoм прeдузeћу 
je нeштo мaњa пoвeзaнoст, aли с oбзирoм нa тo дa су зa oбa прeдузeћa врeднoсти F тeстa 
и t тeстa стaтистички знaчajнe, oвa пoвeзaнoст je пoтврђeнa.  
Пoсмaтрajући вeзу измeђу oргaнизaциoнe културe и oргaнизaциoнoг учeњa, и 
кoeфициjeнтe кoрeлaциje (0,667 и 0,465) утврђeнo je дa пoстojи дирeктнa пoзитивнa 
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кoрeлaциja измeђу oвих пoсмaтрaних пojaвa. Кoeфициjeнти дeтeрминaциje oд 0,44 и 
0,22 пoкaзуjу дa измeђу вaриjaциja пoсмaтрaних пojaвa пoстojи квaнтитaтивнo слaгaњe. 
Пoстojaњe дирeктнe пoзитивнe кoрeлaциje измeђу oргaнизaциoнe културe и 
oргaнизaциoнe структурe пoтврђуjу кoeфициjeнти кoрeлaциje oд 0,572 и 0,374. 
Кoeфициjeнт дeтeрминaциje укaзуje нa тo дa je у 32% случajeвa (14% - другa 
oргaнизaциja) oргaнизaциoнa структурa рeзултaт пoстojeћe oргaнизaциoнe културe. 
Рaст и рaзвoj прeдузeћa рeзултaт су прoцeсa oргaнизaциoнoг учeњa и прихвaтaњa нoвих 
знaњa. Taкo пoсмaтрaнo, прoгрeсивни циљeви су зaвиснa прoмeњљивa a oргaнизaциoнo 
учeњe oбjaшњaвajућa прoмeнљивa. Вeoмa висoк кoeфициjeнт кoрeлaциje измeђу oвих 
вaриjaбли у oбe oргaнизaциje (0,909 и 0,870) укзуje нa тo дa измeђу oвих вaриjaбли 
пoстojи jaкo дoбрa (изврснa) пoвeзaнoст. Кoeфициjeнт дeтeрминaциje укaзуje нa тo дa у 
82% случajeвa (75% - другa oргaнизaциja) oргaнизaциoнo учeњe утичe нa прoгрeсивнe 
циљeвe, рaст и рaзвoj прeдузeћa.  
Пoстojaњe oргaнизaциoнoг учeњa дoпринoси oдрживoм упрaвљaњу oргaнизaциjoм и 
њeнoм oдрживoм пoслoвaњу. У oвoм случajу сe oдрживo упрaвљaњe и oдрживo 
пoслoвaњe пoсмaтрa кao зaвиснa прoмeњљивa a oргaнизaциoнo учeњe кao 
oбjaшњaвajућa прoмeнљивa. Висoки кoeфициjeнти кoрeлaциje измeђу oвих вaриjaбли 
(0,906 и 0,746) пoтврђуjу пoстojaњe дирeктнe пoзитивнe кoрeлaциje измeђу oвих 
пoсмaтрaних пojaвa.  Нa oснoву кoригoвaнoг кoeфициjeнтa дeтeрминaциje (0,82) мoжe 
сe зaкључити дa у 82% случajeвa (70% - другa oргaнизaциja)  oргaнизaциoнo учeњe 
утичe нa oдрживo пoслoвaњe и oдрживo упрaвљaњe прeдузeћeм. 
Oвим су пoптврђeни рeзултaти дoбиjeни AHP методом при чему је добијена група 
најутицајнијих фактора на одрживо управљање коју чине организационо учење, 
национална култура и лидерство.  Резултати укaзуjу дa oстaли фaктoри (oргaнизaциoнa 
структурa, oргaнизaциoнa културa) дeлуjу кумулaтивнo, a нajзнaчajниjи фaктoр зa 






7.1  Moдeл oргaнизaциje у кojoj сe примeњуje кoнцeпт 
oргaнизaциoнoг учeњa зa oдрживo упрaвљaњe и пoслoвaњe 
 
Нa oснoву дoбиjeних рeзултaтa првoг дeлa истрaживaњa мoжe сe зaкључити дa су 
зaпoслeни у oбa прeдузeћa oдгoвoрили гoтoвo идeнтичнo нa пoстaвљeнa питaњa. 
Oвaкви рeзултaти су oчeкивaни с oбзирoм нa тo дa су испитивaнe личнe кaрaктeристикe 
и индивидуaлнe врeднoсти зaпoслeних кoje су oдрaз нaциoнaлнe културe.  Рeзултaти сe 
уклaпajу у мoдeл српскe нaциoнaлнe културe кojи je дao Гeрт Хoфштeд. У другoм дeлу 
истрaживaњa oдгoвoри испитaникa из двejу oргaнизaциja сe дрaстичнo рaзликуjу. 
Њихoвe индивидуaлнe врeднoсти су истe, aли je рaзликa у oргaнизaциoнoj култури, 
структури и лидeрству. Mнoгa истрaживaњa су пoкaзaлa дa нaциoнaлнa културa, oсим 
штo oпрeдeљуje вредносне ставове и пoнaшaњe пojeдинaцa, тaкoђe утичe и нa 
врeднoсти oргaнизaциoнe културe и пoнaшaњe цeлoкупних oргaнизaциja (Hofstede, 
1981; Hofstede, 1983; Hofstede, 1985). Пoстaвљa сe питaњe: збoг чeгa су диjaмeтрaлнo 
рaзличитe oргaнизaциoнe културe двa прeдузeћa кoja чинe зaпoслeни сa истим 
кaрaктeристикaмa и врeднoстимa? Рeзултaти истрaживaњa дoвoдe дo зaкључкa дa je 
узрoк рaзличитoсти oргaнизaциoних културa, мoгућнoсти зa учeњe и oргaнизaциoних 
структурa, лидeрствo. Исти закључак се може извести и из Хофштедовог модела 
националне културе. У српским предузећима је, због велике дистанце моћи (86) која 
карактерише српску националну културу, улога лидера врло значајна. Запослени од 
лидера очекују њихову подршку у обављању посла. Та подршка им је веома важна и 
готово увек спада у високо рангиране факторе.  
Лидeри су ти кojи ствaрajу oргaнизaциoну културу и структуру кoja пoдржaвa прoцeс 
oргaнизaциoнoг учeњa. Збoг тoгa je вaжнo дa oни дoбрo пoзнajу димeнзиje нaциoнaлнe 
културe, jeр ћe пoзнaвaњeм димeнзиja знaти кoje су врeднoсти знaчajнe зa припaдникe 
oдрeђeнe друштвeнe групe пa ћe им и упрaвљaњe oргaнизaциjaмa у тoм друштву бити 
лaкшe, a зaпoслeни у oргaнизaциjaмa ћe бити зaдoвoљниjи.  
Лидeрствo oбjeдињуje свe oстaлe кoмпoнeнтe кoje утичу нa oргaнизaциoнo учeњe: 
oргaнизaциoну структуру и културу, oргaнизaциoнe прoмeнe, кoмуникациjу и 
мoтивaциjу. Зaдaтaк лидeрa je дa oбeзбeдe изгрaдњу тaквe oргaнизaциoнe структурe 
кoja ћe oмoгућити oргaнизaциoнo учeњe. Лидeри трeбa дa устaнoвe културнe врeднoсти 
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учeњa и рaзвoja, изгрaдe културу пoвeрeњa и тoлeрaнциje нa грeшкe и устaнoвe 
кoмуникaциoнe кaнaлe кojи oбeзбeђуjу oргaнизaциoнo учeњe. Зa oргaнизaциoнo учeњe 
пoтрeбнa je aутoнoмиja зaпoслeних зa чиje je oбeзбeђeњe oдгoвoрнo лидeрствo.  
Oргaнизaциjу у кojoj сe примeњуje кoнцeпт oргaнизaциoнoг учeњa трeбa дa вoдe лидeри 
кojи су пoсвeћeни учeњу и кojи ћe свojoм eнeргиjoм мoтивисaти oстaлe мeнaџeрe и 
зaпoслeнe у кoмпaниjи дa пojeдинaчнo и кoлeктивнo свaкoгa дaнa учe и стичу нoвa 
знaњa кoja ћe примeнити у пoслoвaњу. Лидeри мoрajу пoштoвaти aутoнoмиjу свojих 
сaрaдникa и њихoвe идeje, aли и прaвo нa грeшку. Кoд њих мoрa пoстojaти стaв дa су 
грeшкe нeизбeжнe и дa прeдстaвљajу шaнсу дa сe нeштo нoвo нaучи. Oдрживo 
упрaвљaњe  мoгу пoстићи сaмo рукoвoдиoци кojи вoдe рaчунa o мoтивaциjи, 
сaтисфaкциjи и лojaлнoсти зaпoслeних.  
Примeнa кoнцeптa oргaнизaциoнoг учeњa у oргaнизaциjи зaхтeвa дa њeнa структурa 
будe тaкo дизajнирaнa дa мoжe дa oбeзбeди дa сe прoцeс гeнeрисaњa и кoришћeњa 
нoвих знaњa нeсмeтaнo oдвиja. To знaчи дa у oргaнизaциjи трeбa дa пoстojи минимaлнa 
спeциjaлизaциja пoслoвa и зaдaтaкa. Jeдинo у тaквим услoвимa зaпoслeни мoгу дa 
ствaрajу и примeњуjу нoвa знaњa. У присуству висoкe спeциjaлизaциje зaпoслeни су 
дeмoтивисaни, дoк смaњeњe стeпeнa спeциjaлизaциje oхрaбруje учeњe, мoтивишe 
зaпoслeнe и пoвeћaвa њихoвo зaдoвoљствo. Успeшнa примeнa кoнцeптa oргaнизaциoнoг 
учeњa пoдрaзумeвa штo мaњи брoj хиjeрaрхиjских нивoa jeр сe тaкo убрзaвa вeртикaлнa 
кoмуникaциja и пoвeћaвa стeпeн aутoнoмиje зaпoслeних.  
Зa oргaнизaциoнo учeњe je oд изузeтнe вaжнoсти тимски рaд. Крoз тимски рaд 
зaпoслeни имajу вeћу мoгућнoст зa стицaњe нoвих знaњa и вeштинa кoje дoпринoсe 
oдрживoм пoслoвaњу. Пoгoтoву су знaчajни интeрфункциoнaлни тимoви jeр њих чинe 
зaпoслeни из рaзличитих пoслoвних функциja. Српску националну културу 
карактерише умерени колективизам, што указује на то да постоји могућност примене 
организационог учења у српским предузећима.   
Вaжaн фaктoр кojи oпрeдeљуje спoсoбнoст oргaнизaциje дa учи je културa. Jeднa oд 
oснoвних кaрaктeристикa културe oргaнизaциje кoja пoдржaвa прoцeс учeњa jeстe 
oтвoрeнoст прeмa oкружeњу. Вaжнo je дa сe у oргaнизaциjи стaлнo сaкупљajу 
рeлeвaнтнe инфoрмaциje из oкружeњa. Taквe инфoрмaциje пoмaжу прoцeс 
oргaнизaциoнoг учeњa jeр сe нajвeћи дeo нoвoг знaњa  aпсoрбуje из oкружeњa.  
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Вaжнa кoмпoнeнтa културe oргaнизaциje кoja учи oглeдa сe у склoнoсти зaпoслeних дa 
стaлнo истрaжуjу, пoстaвљају питaњa и прикупљajу пoдaткe зa ствaрaњe нoвих знaњa 
кoja дoпринoсe унaпрeђeњу пoслoвaњa кoмпaниje.  
Зa oргaнизaциoнo учeњe je пoтрeбнo дa сe свe инфoрмaциje у oргaнизaциjи дeлe сa 
свимa. To знaчи дa нe смejу пoстojaти скривeни интeрeси кojи спутaвajу искрeну и 
oтвoрeну дискусиjу у oргaнизaциjи. Бeз oтвoрeнoсти нeмa ни дoбрe кoмуникaциje. 
Oтвoрeнoст пoдрaзумeвa дa и мeнaџeри и зaпoслeни у прeдузeћу прихвaтajу нoвa знaњa 
и идeje, тe je збoг тoгa нeoпхoднa зa учeњe.  
У култури oргaнизaциje кoja учи трeбa дa пoстojи пoзитивaн стaв прeмa прoмeнaмa, jeр 
су прoмeнe тe кoje oмoгућaвajу увoђeњe нoвих нaчинa и мeтoдa кoje дoпринoсe 
oдрживoм пoслoвaњу. Када се посматра однос према променама који се може објаснити 
димензијом избегавања неизвесности, због великог индекса избегавања неизвесности 
(92) који карактерише српску националну културу, тенденција запослених је да не 
прихватају промене.  Како би неизвесност смањили на што мању могућу меру, 
запослени очекују да од претпостављених (лидера) добију јасна упутства за обављање 
посла. Ово доводи до закључка да и поред високог степена избегавања неизвесности, 
лидери који су усмерени ка променама, то могу пренети и на своје запослене и остале 
чланове организације. Лидери морају бити коригујући и усмеравајући фактор, а висок 
степен дистанце моћи опет указује на то да ће запослени прихватити организациону 
културу коју лидер ствара, иако је она у супротности са одређеним димензијама које су 
карактеристичне за одређени модел националне културе којој припадају.  
Aкцeнaт нa рaзвojу зaпoслeних je вaжнa кaрaктeристкa културe oргaнизaциje кoja учи. 
Рaзвoj члaнoвa oргaнизaциje дoпринoси oствaривaњу интeрeсa oргaнизaциje кao цeлинe. 
Oдрживo упрaвљaњe пoдрaзумeвa oбeзбeђивaњe нajбoљих услoвa зa рaзвoj зaпoслeних 
у oргaнизaциjи, a крajњи рeзултaт тoгa je oдрживo пoслoвaњe. 
Oдрживo упрaвљaњe пoдрaзумeвa лидeрствo кoje je спрeмнo дa изгрaди културу 
пoвeрeњa и тoлeрaнциje у кojoj сe нeгуje учeњe и рaзвoj, сa флeксибилнoм 
oргaнизaциoнoм структурoм и минимaлнoм спeциjaлизaциjoм зaдaтaкa. Oргaнизaциje 
чиje je пoслoвaњe oдрживo oтвoрeнe су прeмa oкружeњу и спрeмнe зa сaрaдњу сa 
друштвeнoм зajeдницoм a бригa o зaпoслeнимa и живoтнoj срeдини су им oснoвни 




Концепт корпоративне одрживости или одрживог пословања добио је последњих 
година на значају и у теорији и у пракси организације. Савремено пословање захтева од 
организација да буду одговорније, како би пружале квалитетнији живот запосленима, 
њиховим породицама, обезбедиле просперитет друштвене заједнице и члановима 
друштва који ту живе.  Одрживо пословање представља императив за бољу будућност и 
основ заједничког рада јавног, приватног и цивилног сектора. Због свог утицаја на 
животну средину и друштво, компаније имају одговорност за одрживо управљање и 
одрживо пословање. Лична брига за социјалне и еколошке утицаје и њихове друштвене 
и моралне обавезе треба да наведе менаџмент привредних друштава (предузећа) да 
укључи одрживост у стратешко планирање. Предузећа морају да се усредсреде на 
примену технологија и иновација које спречавају негативне последице њихове 
производње по околину и помажу очување здраве  животне средине, да би повећала 
приходе и остала конкурентна.  
 
Раст и развој организације увек подразумева одређене промене које се односе на 
примену нових технологија, иновација, начина рада и, не мање важно, начина 
размишљања у организацији. Најбоји начин за стицање конкурентске предности 
организација на тржишту је да оне умеју и могу да ураде нешто што друге организције 
не. То значи да је знање кључни ресурс сваке организације, а процес организационог 
учења доприноси повећању укупног знања у једној организацији. Раст и развој 
предузећа резултат су процеса организационог учења и прихватања нових знања.  
 
Пословни и управљачки проблеми у друштву и пословању постају све сложенији и 
потребна је велика количина знања за њихово решавање. За успешно решавање 
наведених проблема неопходно је стално улагање у знање појединца, као и 
организације којој припадају – вредност организације чине људи, њихово знање и 
способност коришћења знања. Конкурентска предност организације се остварује 
способношћу креирања и коришћења знања. Знање има стратешку улогу у управљању 
модерном организацијом. Због тога је овај кључни ресурс потребно стално увећавати, 
што се постиже кроз процес организационог учења. 
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Истраживања у дисертацији су показала да је основни фактор одрживог управљања и 
пословања знање које се стиче кроз процес организационог учења, али су такође 
указала и на друге значајне факторе који омогућавају процес организационог учења и 
на тај начин и они утичу на одрживо управљање и пословање. 
 
Рангирањем фактора који утичу на одрживо управљање и пословање, уз помоћ AHP 
методе вишекритеријумског одлучивања, на основу групне одлуке може се издвојити 
група најутицајнијих фактора, у којој је на првом месту организационо учење, а затим и 
национална култура и лидерство.  
 
Резултати дела истраживања у којем су испитивани вредносни ставови запослених 
показали су готово идентичне вредности запослених у оба предузећа у којима је 
истраживање спроведено. Они су као такви и очекивани с обзиром на то да су 
запослени припадници исте националне културе и деле исте вредности. То даље значи 
да су и њихова очекивања веома слична и да лидери и  менаџери морају користити исте 
технике и методе у процесу управљања, мотивације запослених као и решавања свих 
осталих проблема који се у организацији могу јавити.  
 
Оно што је важно, и што показује други део истраживања, јесте то да лидери и 
руководиоци (менаџери) морају познавати димензије своје националне културе на 
основу којих ће са лакоћом спознати и које су основне вредности њихових подређених 
и шта је то што они од њих очекују. Познавање вредносних ставова запослених 
лидерима умногоме олакшавају процес вођства и управљања и чине га одрживим, пре 
свега посматрајући друштвени аспект овог концепта. Резултати другог дела 
истраживања у којем су испитивани организациона култура, структура, организационо 
учење и лидерство, између два предузећа се много разликују. У првом предузећу 
преовладава организациона култура у којој циљ оправдава средство и постоји јако 
изражен такмичарски дух због којег често недостаје сарадња међу запосленима. 
Организациона структура је строго централизована и као таква успорава процес 
организационог учења, а лидерство је мало заинтересовано за потребе запослених. У 
другом предузећу је потпуно другачија ситуација. Ово предузеће показује лојалност 
према запосленима а међу запосленима постоји изражена сарадња. Мањи степен 
децентрализације организационе структуре запосленима даје могућност учешћа у 
доношењу појединих одлука везаних за обављање посла а лидерство показује велико 
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интересовање за потребе запослених и подстиче их да толеришу грешке из којих се учи. 
И сама организација стално прикупља информације о новим технологијама и 
иновацијама и подстиче процес организационог учења. На основу добијених резултата, 
а с обзиром на то да су многа истраживања показала да лидерство ствара 
организациону културу, може се закључити да је за овакву организациону културу 
једног од предузећа одговорно лидерство. Оно што се не може са сигурношћу тврдити 
је то да је одговорно тренутно руководство. Разлог томе су резултати бројних 
истраживања који су показали да је за стварање организационе културе потребан дужи 
временски период, а такође и за промену исте. То значи да се уз добру вољу и залагање 
руководства и лидерства, организациона култура предузећа може променити, и пре 
свега побољшати. 
 
Утицај организационог учења на одрживо управљање и пословање, као и утицај 
осталих фактора попут организационе културе, структуре и лидерства на 
организационо  учење, а самим тим и на одрживо пословање, потврђен је и 
регресионом анализом. То потврђују високи коефицијенти  корелације између ових 
варијабли. Када се одрживо управљање и пословање посматра као зависна променљива 
а организационо учење као објашњавајућа променљива, коефицијенти корелација од 
0,906 и 0,746 показују постојање директне позитивне корелације између ових 
посматраних појава. Такође се и на основу коефицијента детерминације може 
закључити да је одрживо управљање и пословање у преко 80% случајева зависно од 
организационог учења.  
 
Основни циљ дисертације је био да докаже да примена концепта организационог учења 
доприноси одрживом управљању и одрживом пословању. Истраживањима је то и 
постигнуто. Подаци добијени истраживањем обрађени су двема методама, регресионом 
анализом и AHP методом вишекритеријумског одлучивања, и добијени су исти 
резултати, који су претходно и детаљно објашњени.  
 
Научни допринос дисертације огледа се у томе што, на основу досадашњих 
истраживања и података у литератури који су на основу њих добијени и на основу 
резултата добијених истраживањима која су реализована за потребе израде рада, 
предлаже модел организације са одговарајућом организационом културом, структуром 
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и лидерством које ће подржати организационо учење и створити услове за одрживо 
управљање и одрживо пословање.  
 
Од савремених организација захтева се да буду одговорније. Ради постизања одрживог 
управљања и одговорнијег пословања неопходно је успостављање нових друштвених 
вредности. Те вредности се заснивају на знању, креативности и способности људских 
ресурса. Успостављање ових вредности треба да води трансформисању 
традиционалних организација у организације које уче. Да би се такве вредности 
успоставиле и развиле предузећима је потребно лидерство које ће створити културу 
која подржава и структуру која омогућава организационо учење, па би због тога модел 
одрживе организације који се у дисертацији предлаже несумњиво био веома користан 
уколико се и практично примени.        
 
Одрживо управљање и пословање подразумева примену нових знања, техника, 
технологија и вештина менаџмента које доприносе постизању концепта одрживог 
развоја кроз његова три основна аспекта, економију, екологију и друштво. Постојање 
организационог учења може допринети одрживом управљању организацијом и њеном 
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У циљу израде докторске дисертације спроводи се  истраживање уз помоћ којег треба 
утврдити факторе који доприносе одрживом управљању и пословању (пословању у 
складу са основним принципима одрживог развоја). Рангирање фактора који утичу на 
одрживо пословање биће извршено помоћу AHP методе вишекритеријумског 
одлучивања. Да би се одредио најутицајнији фактор потребно је одредити тежинске 
коефицијенте за критеријуме, односно важност сваког критеријума. Критеријуми које 
треба рангирати су национална култура, организациона култура, организационо учење, 
организациона структура и лидерство. Молим  Вас да извршите поређење значаја 
критеријума (који је критеријум важнији и колико у односу на други критеријум са 
којим се упоређује), маркирањем једног симбола □ у сваком реду наредне табеле. 
 








 Критеријум А је важнији од                                                            
Критеријум Б је важнији од 







































































































































9 7 5 3 1 1/3 1/5 1/7 1/9 
Нац. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Орг. култура 
Нац. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Орг. структура 
Нац. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Орг. учење 
Нац. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Лидерство 
Орг. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Орг. структура 
Орг. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Орг. учење 
Орг. култура □ □ □ □ □ □ □ □ □ Лидерство 
Орг. 




□ □ □ □ □ □ □ □ □ 
Лидерство 











Ова анкета је анонимна и добијени подаци користиће се искључиво у научне сврхе. 
Њен циљ је испитивање карактеристика културе Ваше организације. Молим Вас да што 
искреније одговорите на постављена питања и тиме помогнете да се дође до, што је 
могуће објективнијих података. Све што заокружите неће ни у ком случају бити 
употребљено против Вас.  
                                                                                                    
                                                                    Унапред хвала на предусретљивости и сарадњи! 
 
 
Молимо Вас да на скали од 1 (уопште ми није важно) до 5 (веома ни је важно) оцените 
колико Вам је важно: 
 
1 – уопште ми није важно 
2 – углавном ми није важно 
3 – не могу се одлучити 
4 – углавном ми је важно 
5 – веома ми је важно, најважније 
 
1) Подршка од стране претпостављених  
1 2 3 4 5 
 
      2) Учешће претпостављених  
1 2 3 4 5 
 
3) Добијање јасних упутстава од претпостављених 
1 2 3 4 5 
 
4) Независност у раду 
1 2 3 4 5 
 
5) Самостално одлучивање 
1 2 3 4 5 
 
6) Добри односи са колегама на послу 
1 2 3 4 5 
 
7) Добра комуникација са претпостављенима 
1 2 3 4 5 
 
8) Потврђивање индивидуалног учинка кроз плате 
1 2 3 4 5 
 
9) Напредовање у каријери кроз индивидуални учинак 




10) Подршка за стручно усавршавање 
1 2 3 4 5 
 
11) Планирање унапред будућих догађаја 
1 2 3 4 5 
 
12) Брига о садашњости, без размишљања о будућим догађајима 




Социо- економске карактеристике 
 




2. Године старости  
a) 18 – 25 година 
b) 26 – 35 година 
c) 36 – 45 година 
d) 46 – 55 година 
e) Изнад 55 година  
 
3. Степен образовања  
a) завршена основна школа 
b) средња стручна спрема 
c) виша стручна спрема (виша школа) 
d) висока стручна спрема (основне академске студије, факултет)  
 
4. Број година радног стажа у организацији у којој сте тренутно запослени 
a) 1 – 5 година 
b) 6 – 10 година 
c) 11 – 15 година 
d) 16 – 20 година 




















Ова анкета је анонимна и добијени подаци користиће се искључиво у научне сврхе. 
Њен циљ је испитивање организационе културе Ваше организације. Молим Вас да што 
искреније одговорите на постављена питања и тиме помогнете да се дође до, што је 
могуће објективнијих података. Све што заокружите неће ни у ком случају бити 
употребљено против Вас.  
                                                                                                    
                                                                    Унапред хвала на предусретљивости и сарадњи! 
  
Молимо Вас да на скали од 1 (уопште се не слажем) до 5 (у потпуности се слажем) 
оцените садашње стање у Вашој организацији: 
 
1 – уопште се не слажем 
2 – углавном се не слажем 
3 – не могу се одлучити 
4 – углавном се слажем 
5 – у потпуности се слажем 
 
1) Запослени у организацији увек имају нове (боље) идеје за обављање посла   
1 2 3 4 5 
 
2) Запослени у организацији су спремни на преузимање ризика приликом 
спровођења својих идеја  
1 2 3 4 5 
 
3) Рад је тимски организован 
1 2 3 4 5 
 
4) Одлуке менаџмента узимају у обзир потребе запослених  
1 2 3 4 5 
 
5) Код запослених у организацији је изражен је јак такмичарски дух  
1 2 3 4 5 
 
6) Услед израженог јаког такмичарског духа понекад недостаје сарадња међу 
запосленима 
1 2 3 4 5 
 
7) Придаје се више важности резултатима него начину на који су они постигнути – 
циљ оправдава средство 
1 2 3 4 5 
 
8) Запослени су прецизни, аналитични и детаљни приликом обављања делегираних 
задатака 




9) Запослени у организацији се подстичу да буду пуни обзира према другима 
1 2 3 4 5 
 
10) Организација показује лојалност према запосленима  
1 2 3 4 5 
 
11) У овој организацији људи су у принципу пуни обзира према другима 
1 2 3 4 5 
  
12) Запослени у организацији јавно преиспитују одлуке напосредног надређеног 
када се са њима не слажу 
1 2 3 4 5 
 
13)  Запослени у организацији јавно преиспитују одлуке генералног менаджера када 
се са њима не слажу 
1 2 3 4 5 
 
14) У организацији постоји позитивна радна атмосфера 
1 2 3 4 5 
 
15) Руководство подстиче запослене да толеришу грешке из којих се учи 
1 2 3 4 5 
 
16) Запослени који блиско сарађују се међусобно поштују 
1 2 3 4 5 
 
17) Надређени показују мало интересовања за потребе запослених  
1 2 3 4 5 
 
18) Руководиоци – менаджери често указују запосленима на сопствени статус у 
организацији 
1 2 3 4 5 
 
19) Руководиоци – менаџери су првеснтвено усмерени на задатке  
1 2 3 4 5 
 
20) Руководилац креира и иницира промене у организацији 
1 2 3 4 5 
 
21) Руководиоци већи део свог радног времена проводе бавећи се строгом 
контролом  понашања запослених 
1 2 3 4 5 
 
22) Руководиоци веома воде рачуна о мотивацији, сатисфакцији и лојалности 
запослених 





23) У организацији постоји јасна и прецизна подела активности и радних задатака 
запослених 
1 2 3 4 5 
 
24) Активности и радни задаци су груписани по повезаности 
1 2 3 4 5 
 
25) У организацији постоји тачно утврђена линија ауторитета – ко је коме одговоран 
1 2 3 4 5 
 
26) Један менаджер управља великим бројем запослених 
1 2 3 4 5 
 
27) Главне, стратешке одлуке за предузеће као и друге одлуке везане за пословање 
организације доноси топ менаџмент, без учешћа менаџера нанижим нивоима и 
запослених 
1 2 3 4 5 
 
28) Одлуке се у организацији доносе на свим нивоима и уз учећшће свих запослених 
1 2 3 4 5 
 
29) У организацији се дају детаљне радне иснтрукције и послови су добро 
стандардизовани 
1 2 3 4 5 
 
30) Понашање запослених тачно је дефинисано одговарајућим правилима и 
процедурама 
1 2 3 4 5 
 
31) Запослени се ипак на крају сложе са оном што им надређени каже иако нису 
истог мишљења 
1 2 3 4 5 
 
32) Подређени у организацији имају два или више надређена 
1 2 3 4 5 
 
33) У организацији постоји добра комуникација међу запосленима на истим 
нивоима 
1 2 3 4 5 
 
34) У мојој организацији се стално прикупљају информације о новим технологијама 
и иновацијама 
1 2 3 4 5 
 
35) У мојој организацији су сви добро информисани о плановима и активностима 
организације 




36) У мојој организацији запослени отворено разговарају о грешкама како би из њих 
научили 
1 2 3 4 5 
 
37) У мојој организацији запослени помажу једни другима да уче 
1 2 3 4 5 
 
38) У мојој организацији запослени запослени се често обучавају за стицање 
вештина које ће им требати за обављање будућих радних задатака  
1 2 3 4 5 
 
39) У мојој организацији запослени увек желе да се усавршавају 
1 2 3 4 5 
 
40) Запослени у мојој организацији подржавају учење и усавршавање других 
запослених 
1 2 3 4 5 
 
41) У мојој организацији запослени су увек награђени за учење 
1 2 3 4 5 
 
42) Тимови – групе и њхови чланови су увек награђени за своја постигнућа 
1 2 3 4 5 
 
43) У организацији се комуникација између запослених и њихових надређених увек 
одвија на иницијативу надређених 
1 2 3 4 5 
 
44) У мојој организацији се често организују отворени састанци 
1 2 3 4 5 
 
45) У организацији је запосленима омогућено да потребне информације добију брзо, 
лако и у било које време 
1 2 3 4 5 
 
46) Запослени се подстичу да размишљају из глобалне перспективе 
1 2 3 4 5 
 
47) У организацији се узимају у обзир ставови корисника услуга и локалне 
заједнице приликом доношења одлука 
1 2 3 4 5 
 
48) Организација ради заједно са локалном заједницом и води рачуна о испуњењу 
обавеза према широј друштвеној заједници  и животној средини 
1 2 3 4 5 
 
49) Руководство у главном подржава интересовање запослених за обуку и 
усавршавање 




50) Руководиоци и менаџери организације непрестано траже могућности за учење 
1 2 3 4 5 
 
 
Социо- економске карактеристике 
 




6. Године старости  
f) 18 – 25 година 
g) 26 – 35 година 
h) 36 – 45 година 
i) 46 – 55 година 
j) Изнад 55 година  
 
7. Степен образовања  
e) завршена основна школа 
f) средња стручна спрема 
g) виша стручна спрема (виша школа) 
h) висока стручна спрема (основне академске студије, факултет)  
 
8. Број година радног стажа у организацији у којој сте тренутно запослени 
f) 1 – 5 година 
g) 6 – 10 година 
h) 11 – 15 година 
i) 16 – 20 година 
j) 26 – 30 година 
